L'orientamento imprenditoriale dell'azienda. Fondamenti teorici ed evidenze empiriche nel settore turistico by FADDA, NICOLETTA
 
 




Dipartimento di Economia e Management 
Scuola di Dottorato “L. Fibonacci” 





dell’azienda. Fondamenti teorici ed 






Relatore           
Chiar.mo Prof. Silvio BIANCHI MARTINI      
 
Candidato  














INTRODUZIONE                    IV 
 
Capitolo I 
L’IMPRENDITORIALITÀ: UNA RASSEGNA DELLA LETTERATURA   1 
1. Un tema multidisciplinare        2 
2. L’imprenditorialità nella prospettiva degli studi economici tradizionali  5 
3. L’imprenditorialità negli studi di management              17 
4. L’approccio economico-aziendale allo studio dell’imprenditorialità           34  
Bibliografia                              48 
 
Capitolo II 
IL MODELLO DELL’ORIENTAMENTO IMPRENDITORIALE 
(ENTREPRENEURIAL ORIENTATION)                                52 
1. L’Entrepreneurial Orientation: profili evolutivi              53 
1.1 Le origini                  54 
1.2 L’Entrepreneurial Orientation come posizione strategica 
 dell’azienda                            57 
1.3 Un modello sull’Entrepreneurial Orientation             62 
2. Le dimensioni dell’orientamento imprenditoriale                         67 
3. Unidimensionale versus multidimensionale: due diverse visioni            77 
4. Il legame tra l’Entrepreneurial Orientation e le performance            78 
Bibliografia                   81 
 
Capitolo III 
L’IMPRENDITORIALITÀ NEL SETTORE TURISTICO              84 
1. Rilevanza e multidisciplinarietà del fenomeno turistico             85 
II 
 
2. I principali modelli di analisi del fenomeno turistico             92 
2.1 Il turismo come fenomeno sistemico              92 
2.2 La parziale industrializzazione del settore turistico            95 
2.3 Un quadro teorico per un approccio manageriale al fenomeno         100 
2.4 La destinazione turistica: un approccio strategico           105 
3. L’imprenditorialità nel settore turistico             114 
Bibliografia                 123 
 
Capitolo IV 
L’ORIENTAMENTO IMPRENDITORIALE NEL SETTORE TURISTICO. 
 RISULTATI DI UN’INDAGINE EMPIRICA NEL CONTESTO RICETTIVO-TURISTICO 
 DELLA REGIONE SARDEGNA              127 
1. Obiettivi dell’indagine ed ipotesi della ricerca             128 
2. Il contesto empirico di riferimento             131 
2.1 Il settore del turismo nella regione Sardegna           131 
2.2 Il settore ricettivo sardo              134 
3. Metodologia                 137 
3.1 Il campionamento               137 
3.2 La raccolta dei dati              138 
3.3 Le misure utilizzate              139 
3.3.1 Le variabili dipendenti: le performance          139 
3.3.2 Le variabili indipendenti            140 
3.3.3 Le variabili di controllo            142 
 4. Analisi e risultati                144 
4.1 Il profilo delle strutture ricettive              144 
4.2 L’analisi di affidabilità              148 
4.3 Le variabili dipendenti e indipendenti            152 
4.4 Analisi delle ipotesi              154 
4.4.1 Variabili dipendenti: performance soggettive          154 
4.4.2 Variabili dipendenti: performance oggettive          162 
5. Discussione dei risultati               165 
III 
 
6. Conclusioni e implicazioni              168 
Bibliografia                 173 

































L’imprenditorialità è una tematica multidisciplinare che ha interessato negli 
anni molteplici studiosi afferenti a diverse discipline, i quali hanno contribuito al 
dibattito scientifico sviluppando numerosi filoni di studio che differiscono nella 
prospettiva d’analisi, negli obiettivi conoscitivi e nell’impostazione dottrinale. 
Invero, il tema prende avvio nell’ambito degli studi economici e nel tempo di 
pari passo alle evoluzioni economiche, sociali e scientifiche, viene rivisitato 
mutando le accezioni originarie, i confini dottrinali e le implicazioni pragmatiche. 
Il fenomeno imprenditoriale si mostra, pertanto, come un oggetto di studio 
complesso è di difficile rappresentazione contemplando svariati significati e 
relative definizioni.  
Questo lavoro offre una rassegna degli studi sull’imprenditorialità funzionale 
rispetto agli obiettivi di indagine e inquadra l’oggetto di analisi nell’ambito della 
letteratura manageriale. Partendo dalle origini dottrinali di matrice economica 
vengono ripercorsi alcuni dei principali contributi che hanno segnato le tappe 
evolutive più rilevanti. 
Nell’ambito degli studi economici, è stato analizzato il pensiero di Knight, 
quello di Schumpeter e di Kirzner che nel più ampio contesto degli equilibri del 
sistema di mercato, individuano differenti accezioni attribuite alla funzione 
imprenditoriale, ovvero la propensione al rischio, la capacità innovativa e 
l’attitudine ad agire proattivamente cogliendo nuove opportunità di business, 
caratteristiche che influenzeranno i successivi filoni. 
In un secondo tempo, gli studi manageriali si sono interessati alla 
comprensione delle dinamiche attraverso cui l’agire imprenditoriale influenza la 
nascita e lo sviluppo di nuove organizzazioni aziendali, soffermandosi sulla figura 
dell’imprenditore e sul suo operato, argomenti sviluppati reciprocamente dal trait 
e behavior approaches. 
Nel panorama italiano, i contributi economico-aziendali hanno adottato diverse 
prospettive di analisi influenzate dal contesto storico e dal tessuto economico di 
riferimento. Il dibattito ha riguardato le funzioni di potere in azienda 
concentrandosi inizialmente sulla figura dell’imprenditore, la persona fisica al 
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contempo proprietario, portatore del capitale di rischio e manager dell’azienda. 
Successivamente, l’aumento dimensionale e la conseguente complessità 
gestionale delle realtà aziendali ha reso di difficile identificazione la persona fisica 
detentrice del potere decisionale. Il modello astratto del soggetto economico che 
attiene alla soggettività che esercita la funzione decisionale rappresenta una 
formula aperta capace di contemplare le molteplici soluzioni riscontrabili 
empiricamente. L’imprenditorialità viene dunque associata a un soggetto o a 
diverse soggettività, ma altre volte essa concerne una capacità o un particolare 
orientamento gestionale. I valori imprenditoriali, inoltre, possono essere di varia 
provenienza, non scaturire unicamente dai detentori del potere decisionale in 
azienda e sono spesso portatori di cambiamento e innovazione. Alla luce degli 
studi di strategic management incentrati sul rapporto impresa-ambiente, il 
significato attribuito alla funzione imprenditoriale viene ulteriormente rivisitato, 
individuando una particolare impostazione strategica, un modello che sintetizza in 
sé la ricerca del successo aziendale. 
In linea con tale prospettiva di analisi nella letteratura internazionale si 
individua un modello particolarmente rilevante negli studi di strategic 
management che rappresenta l’orientamento strategico-decisionale perseguito 
dall’azienda, capace di condizionare il conseguimento del successo espresso dalle 
performance aziendali. L’Entrepreneurial Orientation attiene a un’impostazione 
strategica dell’azienda e concepisce cinque attitudini che nel modello si 
riferiscono a cinque dimensioni, ovvero l’innovatività, la propensione al rischio, 
la proattività, la competitività e l’autonomia, quest’ultima intesa come la 
predisposizione all’interno di un’organizzazione alla libertà di azione, individuale 
o di gruppo, nel sostenere una propria intuizione o idea e adoperarsi per vederla 
giungere a una effettiva realizzazione. Le cinque dimensioni rappresentano dei 
connotati necessari affinché un’azienda possa essere considerata 
un’organizzazione che persegue un orientamento gestionale di tipo 
imprenditoriale il quale si contrappone a un impostazione conservativa, 
caratterizzata da uno basso livello di tali attitudini. Il modello scaturisce da una 
scala di misurazione particolarmente adottata da numerosi ricercatori per misurare 
l’orientamento strategico-decisionale dell’azienda con differenti finalità 
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conoscitive. Un elemento fondamentale del dibattito ha riguardato il legame 
positivo che intercorre tra l’impostazione strategico-decisionale e le performance 
aziendali, peraltro supportato dalle molteplici evidenze empiriche, che ha trovato 
manifestazione nel modello teorico sviluppato in una fase successiva.  
Il presente lavoro è finalizzato allo studio della relazione tra l’orientamento 
strategico-decisionale imprenditoriale e le performance aziendali nel settore 
turistico ritenuto interessante per una serie di aspetti e peculiarità. Con riferimento 
al contesto esterno varie teorie hanno evidenziato il forte impatto dell’ambiente 
sui risultati conseguiti dalle aziende. In altre parole, la letteratura in materia 
asserisce che il grado di competitività della località in cui opera un’organizzazione 
influenza il volume di attività e di conseguenza gli andamenti economici 
perseguiti dalla singola unità aziendale. D’altro canto, la funzione imprenditoriale 
in tale contesto sembrerebbe scarsamente evoluta dal momento che nella pratica 
non è raro osservare numerosi imprenditori che decidono di avviare un business 
turistico senza possedere grandi capacità o competenze, quanto piuttosto spinti 
dall’idea di gestire una propria attività. Tale frequente fenomeno scaturisce in 
parte dalle basse barriere all’entrata del settore e dalle scarse competenze 
specifiche necessarie per iniziare e condurre un business turistico a dispetto però 
di altre capacità che evidentemente è fondamentale possedere qualora si decida di 
avviare un’attività imprenditoriale.  A tal proposito, si osserva che, tra le varie 
cause di un fallimento, la più frequente concerne l’incompetenza manageriale e la 
mancanza di esperienza e che alcune evidenze empiriche hanno mostrato alti tassi 
di mortalità di nuove attività turistiche dopo pochi anni di vita.  
L’indagine empirica che conclude il lavoro ha, pertanto, voluto testare alcune 
ipotesi che interessano l’impatto che l’orientamento imprenditoriale da un lato e 
l’attrattività di una destinazione dall’altro esercitano sulle performance aziendali 
in un campione significativo di strutture turistico-ricettive. 
Il lavoro è articolato in quattro capitoli. Il primo, partendo dalle origini degli 
studi sull’imprenditorialità di natura economica, analizza i principali indirizzi 
manageriali, presentando alcuni rilevanti modelli. Successivamente la trattazione 
affronta l’approccio economico-aziendale allo studio dell’imprenditorialità. 
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Il secondo, presenta il modello delle Entrepreneurial Orientation ripercorrendo 
le principali tappe evolutive e i maggiori contributi che hanno concorso allo 
sviluppo di tale paradigma. 
Il terzo capitolo è dedicato all’approfondimento del settore del turismo. 
Vengono presentati i principali approcci di studio che riflettono le peculiarità del 
fenomeno turistico e le molteplici implicazioni pratiche. La trattazione si 
concentra, quindi, sull’approccio manageriale presentando vari modelli teorici. 
Infine, viene affrontato il tema dell’imprenditorialità nel settore turistico 
attraverso l’analisi di numerosi  e rilevanti contributi. 
Il quarto ed ultimo capitolo presenta, infine, l’indagine empirica condotta su un 
campione di aziende turistico-ricettive nel contesto della regione Sardegna. 
Mediante un’analisi quantitativa dei dati raccolti e l’adozione di strumenti di 
calcolo statistico si è proceduto nel testare le ipotesi di ricerca e studiare in primo 
luogo la relazione che intercorre tra l’orientamento imprenditoriale da un lato e 
l’attrattività di una destinazione dall’altro, e le performance aziendali. In secondo 
luogo, l’analisi si è concentrata sull’approfondimento dei precedenti fattori, 
endogeno ed esogeno, e ha voluto approfondire quale dei due sia più rilevante 
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1. Un tema multidisciplinare  
Il tema dell’imprenditorialità ha interessato numerosi studiosi appartenenti a 
svariate discipline afferenti alle scienze sociali, generando una copiosa letteratura 
di matrice filosofica, psicologica, sociologica ed economica. Grazie alla 
poliedricità semantica e interpretativa, l’argomento ha attratto interessi variegati 
tra cui l’economia rappresenta l’ambito disciplinare in cui lo studio e le riflessioni 
sui fenomeni imprenditoriali hanno trovato la loro più naturale sistematizzazione e 
da dove hanno ricevuto gli impulsi più importanti
1
.   
L’imprenditorialità costituisce un filone di ricerca ancora in fase di sviluppo2, 
una sorta di mosaico molto frammentato
3
. Tuttavia, se ci riferiamo al concetto più 
largamente associato ai termini “imprenditore” e “imprenditorialità”, ovvero 
all’innovazione sia essa di processi, materiali, prodotti, organizzazioni, mercati, 




L’imprenditorialità rappresenta pertanto un tema datato se consideriamo i primi 
contributi in materia ma, allo stesso tempo, denota estrema attualità poiché 




                                                          
1
 ,”Economists were the first to attempt to endow the concept of entrepreneurship with the greater 
scientific meaning.” IN LANDSTRÖM H,. Pioneers in Entrepreneurship and small business 
research, International studies in Entrepreneurship, Springer, 2005, p. 28. Il testo presenta una 
rassegna storica sull’evoluzione dei contributi che si sono dedicati al tema si veda. Inoltre, cfr: 
BUSENITZ L.W. et al. (2003) Entrepreneurship Research in Emergence: Past Trends and Future 
Directions, Journal of Management, 29(3), 285-308.  
2
 Cfr. WISEMAN R.M., SKILTON P. (1999) Divisions and differences: exploring publication 
preferences and productivity across management sub-fields. Journal of Management Inquiry,  8, 
299-320. 
3
 Cfr: HARRISON R.T. & LEITCH C.M. (1996) Discipline emergence in entrepreneurship: 
Accumulative fragmentalism or paradigmatic science? Entrepreneurship, Innovation, and Change, 
5(2), 65-83. 
4
 Per un interessante approfondimento sul pensiero dello studioso si veda: DE VECCHI N., 
Schumpeter Viennese – Imprenditori, istituzioni e riproduzione del capitale, Bollati Boringhieri, 
Torino, 1993. 
5
 È, infatti, ormai indiscusso che l’imprenditorialità sia una forza vitale nello sviluppo delle 
economie nonché il frutto di una capacità di dar vita a nuovi modelli di business in grado di 
innovare le regole competitive nel mercato o di apportare cambiamenti rilevanti all’interno 
dell’azienda. Si parla, in questo ultimo caso di imprenditorialità interna, ovvero dell’attività di 
innovazione all’interno di una realtà aziendale preesistente, processo spesso derivante “da una 
sintesi originale ed economicamente valida tra bisogni del mercato e risorse attivabili per 
soddisfarli Cfr. AUDRETSCH D.B., Entrepreneurship: A Survey of the Literature, “Enterprise 
Directorate General”, European Commission, 2003. 
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La multidisciplinarietà unitamente alla complessità del fenomeno hanno 
contribuito a rendere particolarmente arduo ricondurre il concetto all’interno di 
un'unica definizione. A dispetto delle teorie dominanti e dei vari approcci di 
analisi, infatti, ad oggi non esiste una definizione univocamente riconosciuta dalla 
comunità scientifica
6
.   
Risulta poi difficoltoso il tentativo di ricostruire un quadro di riferimento 
teorico esaustivo e completo
7
. Si osserva come gli studi sul tema si siano 
principalmente dedicati da un lato all’analisi dell’imprenditorialità come attività 
promotrice di nuove imprese e dall’altro lato, all’approfondimento della figura 
dell’imprenditore e della sua funzione all’interno delle organizzazioni aziendali8.  
È possibile individuare differenti approcci che categorizzano il fenomeno 
imprenditoriale in base all’origine e alle implicazioni che dallo stesso 
scaturiscono.  
A tal proposito, in letteratura è presente una prima fondamentale distinzione tra 
intrapreneurship e entrepreneurship. Il primo ambito denominato anche 
corporate entrepreneurship o corporate venturing si riferisce allo sviluppo di 
attività innovative all’interno di organizzazioni esistenti tramite l’esplorazione di 
                                                          
6
 Cfr. SHARMA P., CHRISMAN J.J. (1999) Toward a reconciliation of the definitional issues in the 
field of corporate Entrepreneurship. Entrepreneurship Theory & Practice, Spring, 11-27; SHANE, 
S., VENKATARAMAN, S. (2000)  The promise of entrepreneurship as a field of research. Academy 
of Management Journal, 25(1), 217-226; IRELAND R.D., WEBB J.W. (2007) A cross-disciplinary 
exploration of entrepreneurship research. Journal of Management, 33(6), 891-927. 
7
 Scrive Zanni: “Uno sguardo alla letteratura sul tema imprenditoriale è reso arduo dalla mole di 
contributi e dall’estrema varietà delle ottiche di indagine. Fortunatamente esistono diverse opere 
che hanno tentato ricognizioni sintetiche o riletture critiche di tale letteratura. Elemento comune di 
questi studi è l’esplicita constatazione dell’estrema vaghezza dei concetti di imprenditore e di 
imprenditorialità; raramente, anzi, queste due espressioni vengono distinte, […].” In ZANNI L., 
Imprenditorialità e territorio. Evoluzione dei modelli imprenditoriali e delle strategie di 
localizzazione delle imprese industriali, Cedam, Padova, 1995, p. 3. Si vedano inoltre i seguenti 
lavori che offrono delle ricognizioni nella letteratura internazionale sull’imprenditorialità: 
WORTMAN M.S. (1987) Entrepreneurship: an integrating typology and evaluation of the empirical 
research on the field, Journal of Management, 13(2), 259-279; BUSENITZ L.W. et al. (2003) 
Entrepreneurship Research in Emergence: Past Trends and Future Directions, Journal of 
Management, 29(3), 285-308;IRELAND R.D., WEBB J.W. (2007) A cross-disciplinary exploration 
of entrepreneurship research. Journal of Management, 33(6), 891-927. 
8
 Lo studioso Corno propone una classificazione sugli approcci di studio al tema imprenditoriale in 
filone storico e analitico. Il primo è incentrato sulla genesi dell’imprenditorialità mentre il secondo 
si concentra sulle funzioni svolte dall’agire imprenditoriale. Si veda a tal proposito:  CORNO F., Lo 
sviluppo del sapere imprenditoriale nel governo dell’impresa, Etas, Milano, 1989, pp. 10-14. 
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nuove opportunità e il rinnovamento di business. Il secondo ambito, invece, 
riguarda la creazione di nuove aziende e, dunque, la fase di start-up
9
. 
In relazione ai diversi modi di intendere il fenomeno, è possibile individuare 
un’attività imprenditoriale capace di creare nuove unità aziendali e una funzione 
che, altresì, agendo internamente a contesti aziendali già esistenti non determina 
una variazione del numero di imprese che operano nel mercato
10
.  
Prescindendo dai differenti approcci di studio, l’imprenditorialità è considerata 
un fattore rilevante per il raggiungimento di risultati positivi sia a livello di 
singola impresa che di sistema sociale.
11
  
 Di seguito, si propone una rassegna cronologica della letteratura al fine di 
cogliere l’evoluzione nei modi di intendere l’oggetto di studio e le principali 
accezioni attribuite al fenomeno imprenditoriale. 
 
 
                                                          
9 Cfr. PARKER, SIMON C. (2009) Intrapreneurship or entrepreneurship? IZA discussion papers, 
No. 4195, 2-39. Per un ulteriore approfondimento sulle classificazioni presenti in letteratura si 
veda inoltre: SHARMA P., CHRISMAN J.J. (1999) Toward a reconciliation of the definitional issues 
in the field of corporate Entrepreneurship. Entrepreneurship Theory & Practice, Spring, 11-27. 
10
 Fumagalli elabora una classificazione dell’attività imprenditoriale in tipi imprenditoriali che 
distingue in:  
- funzione d’imprenditorialità: tale tipologia considera l’imprenditorialità come fattore che agisce 
internamente all’impresa; 
- formazione d’imprenditorialità, la quale fa riferimento alla creazione di nuove imprese tramite 
diversificazione o il lancio di spin-off aziendali; 
- genesi imprenditoriale, che concerne la creazione di un’impresa non avente legami con soggetti 
aziendali pre-esistenti.  
La classificazione proposta dallo studioso sembra non ben definita. Tuttavia, in base all’origine e 
alle implicazioni delle tipologie imprenditoriali si rileva che i primi due tipi di imprenditorialità 
hanno origine all’interno di organizzazioni aziendali preesistenti mentre il terzo tipo scaturisce da 
contesti esterni, non aziendali. Inoltre, il secondo e terzo tipo si differenziano dal primo in 
relazione alle implicazioni pragmatiche ovvero all’attività di dar vita a nuove entità aziendali. 
FUMAGALLI A., “L’imprenditore nella storia dell’analisi economica”, in MUSSATI G. (a cura di) 
Alle origini dell’imprenditorialità. La nascita di nuove imprese: analisi teorica e verifiche 
empiriche, EtasLibri, Sonzogno, 1991.  
11
 Nel corso degli ultimi decenni, infatti, lo sviluppo imprenditoriale è stato riconosciuto come 
elemento fondamentale delle politiche di sviluppo economico sia a livello di singoli Paesi che di 
economie sovranazionali. Questo interesse si collega all’esistenza di una presunta relazione 
positiva tra imprenditorialità e risultati economici, in termini di aumento della produttività, 
maggiore occupazione, crescita del prodotto interno lordo, miglioramenti nei tassi di 
sopravvivenza delle aziende e nei processi di innovazione e cambiamento tecnologico.  Anche le 
istituzioni e le organizzazioni governative osservano il fenomeno seppure con finalità differenti 
rispetto alla comunità scientifica, attribuendo, alla stesso modo, all’oggetto di analisi, rilevanza e 
centralità per lo sviluppo dei sistemi economici. Di riflesso, grande impulso hanno ricevuto gli 
studi sul tema viste le implicazioni pratiche e l’importanza che l’imprenditorialità assume rispetto 
alla ricchezza prodotta a livello globale. Cfr. Organisation for Economic Co-Operation and 
Development (OECD), 1998, Fostering Entrepreneurship, Paris: OECD. 
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2. L’imprenditorialità nella prospettiva degli studi economici tradizionali 
L'analisi della letteratura economica tradizionale è essenziale per cogliere le 
caratteristiche e l’evoluzione dei vari filoni di studio che hanno influenzato le più 
moderne teorie. 
Sin dalle origini la scienza economica ha attribuito all’imprenditorialità un 
ruolo fondamentale nella regolazione degli scambi nel mercato e nel 
funzionamento dei processi economici  
I primi importanti contributi risalgono al secolo XVI-XVII e provengono 
dall’economia classica. La paternità del termine “imprenditore”, di origine 
francese
12
 è attribuita da molti a Cantillon (c.1680 – 1734),  ritenuto il primo a 
mettere in risalto il ruolo dell’imprenditore nel sistema economico13. 
Successivamente anche Say (C. 1767 – 1832) offrì un contributo di particolare 
rilievo nel dibattito scientifico
14
. Entrambi gli studiosi appartenevano alla scuola 
francese conosciuta anche come “fisiocratica” poiché legata all’economia 
agricola, dominante all’epoca15.  
Procedendo in ordine temporale, Smith (c. 1723 – 1790) e Marx (c. 1818 – 
1883) nei loro saggi affrontano, se pur marginalmente, il tema 
dell’imprenditorialità. In relazione alle problematiche relative allo sviluppo 
economico e alla struttura del processo produttivo, vengono infatti esaminate, se 
pure con le dovute differenze, tematiche inerenti al ruolo e alla formazione 
imprenditoriale
16
. Gli economisti classici, concepiscono la funzione produttiva 
                                                          
12
 “The term ‘estrepreneur’ is French in origin, a literal meaning might translate as ‘one who takes 
between’. DEAKINS D., Entrepreneurship and small firms, McGrawHill, Berkshire, 1996, p. 8. 
13
 Scrive Schumpeter: “I dottori della Scolastica, almeno dai tempi di sant’Antonio di Firenze, 
avevano distinto l’industria dell’uomo d’affari dal lavoro dell’operaio.[..] Gli economisti del 
secolo XVII, sia pure in maniera indistinta, avevano mostrato inconfondibilmente di aver 
compreso l’esistenza del personaggio. Cantillon, per quanto io sappia, fu il primo a usare il 
termine imprenditore”. In SCHUMPETER J.A., Storia dell’analisi economica, trad. it., Bollati 
Boringhieri, Torino, 1990, vol. II, p. 672 
14
 Scrive Schumpeter: “J. B. Say, muovendosi sul filone della tradizione francese (Cantillon), fu il 
primo che assegnò all’imprenditore – come tale e distinto dal capitalista – un posto preciso nello 
schema del processo economico. Il suo contributo è sintetizzato nell’affermazione lapidaria 
secondo cui la funzione dell’imprenditore è quella di combinare i fattori della produzione 
nell’organismo produttivo”. In SCHUMPETER J.A., Storia dell’analisi economica, trad. it., Bollati 
Boringhieri, Torino, 1990, vol. II, p. 672. 
15
 “Both Cantillon and Say belonged to a French school of thought known as the ‘physiocrats’ so 
called because the physical nature of the agrarian economy dominated their thinking”., DEAKINS 
D., Entrepreneurship and small firms, op.cit., p. 9. 
16
 Cfr. MUSSATI G., Alle origini dell’imprenditorialità. La nascita di nuove imprese: analisi teorica 
e verifiche empiriche, EtasLibri, Sonzogno, 1991, p. 44. 
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come l’attività promotrice del sistema economico (inteso come dicotomico, 
ovvero composto da due soli agenti economici, consumatore e produttore), e 
l’imprenditore come il principale fautore di tale sviluppo in quanto proprietario 
dei mezzi di produzione
17
. Nella tradizione economica classica la funzione 
imprenditoriale viene considerata con riferimento alla capacità di combinare i 
fattori produttivi a disposizione e attivare un processo di trasformazione dalla 
materia prima in prodotti finiti. Tale processo è soggetto, come qualsiasi tipologia 
di attività economica, a un certo livello di rischio
18
 insito nell’incertezza del 
raggiungimento di un margine soddisfacente di profitto. Alla funzione 
imprenditoriale, inoltre, viene attribuita  l’attività di coordinamento dei fattori di 
produzione nella conoscenza perfetta e totale dell’informazione presente sul 
mercato
19
.   
Nel contesto più ampio del processo di sviluppo economico strettamente legato 
al capitalismo, Marx concepisce l’imprenditorialità come un fattore produttivo in 
termini di capacità di gestione ottimale delle risorse finanziarie e umane. La figura 
dell’imprenditore viene intesa come promotrice fondamentale del progresso 
sociale e dello sviluppo economico. Nella visione marxiana, così come in quella 




Volendo ricostruire il percorso evolutivo dei maggiori contributi nel dibattito 
scientifico, Cantillon nella nascente economia di mercato agricolo della prima 
metà del XVIII secolo riconosce tre classi di agenti economici, tra cui anche gli 
                                                          
17
 “La figura dell’imprenditore come unico proprietario esclude per gli economisti classici 
qualsiasi forma di mobilità interclassista in grado di creare i presupposti per il reperimento dei 
capitali finanziari necessari per dare avvio alla produzione. L’aspetto della formazione 
d’imprenditorialità come creazione di nuove imprese diventa un aspetto secondario, in quanto 
subordinato all’esistenza di una netta divisione sociale. L’appartenenza ad un ceto piuttosto che a 
un altro dipende più da fattori extraeconomici che dalla possibilità di diventare proprietari dei 
mezzi di produzione necessari”. MUSSATI G., Alle origini dell’imprenditorialità. La nascita di 
nuove imprese: analisi teorica e verifiche empiriche, op. cit., pp .44-45. 
18
 Qualsiasi attività svolta dall’uomo è soggetta a un certo livello di rischio e, pertanto,  qualsiasi 
iniziativa economica deve necessariamente prenderlo in considerazione. Nella disciplina 
economico aziendale Bertini scrive: “Il rischio scaturisce dall’accostamento di due fenomeni, 
oggettivo il primo, soggettivo il secondo: il mutevole manifestarsi degli eventi e l’incapacità 
umana di  «prevedere» tali mutamenti.” In BERTINI U., Introduzione allo studio dei rischio 
nell’Economia Aziendale, Giuffrè Editore, Milano, 1968, p. 11 
19
 Cfr. SCHIAVONE F., Conoscenza, imprenditorialità, reti. Valore e innovazione nei distretti 
tecnologici, Cedam, Padova, 2008, p. 35. 
20
 MUSSATI G., Alle origini dell’imprenditorialità. La nascita di nuove imprese: analisi teorica e 
verifiche empiriche, op. cit., p. 45. 
- 7 - 
 
imprenditori, impegnati principalmente negli scambi di mercato e soggetti al 
rischio di riuscire a percepire un guadagno altrimenti detto profitto
21
. Cantillon 
non associa alcun status sociale all’imprenditore, ne enfatizza la funzione e lega la 
sua attività alla catena del valore in un dato settore produttivo
22
. Nello specifico, 
l’agire imprenditoriale è contraddistinto dallo svolgimento di un’attività di 
scambio e commercio di qualsiasi tipologia di merce e dall’intraprendere 
un’attività caratterizzata da un certo livello di rischio23.   Un elemento centrale del 
pensiero dello studioso è, inoltre, l’incertezza che permea la condizione 
imprenditoriale, ovvero la carenza di una perfetta previsione del futuro e del suo 
impatto sulla vita economica
24
.   
                                                          
21
 “Of the three classes in society recognized by Cantillon, entrepreneurs were the important class 
and were the central economic actors. The other two classes comprised landowners and workers or 
hirelings”. In DEAKINS D., Entrepreneurship and small firms, op.cit., p. 8.  In Saggio sulla natura 
del commercio in generale Richard Cantillon nel tredicesimo capitolo dal titolo “La circolazione e  
lo scambio delle derrate e delle mercanzie, come pure la loro produzione, avvengono in Europa ad 
opera degli imprenditori e a loro rischio”, illustra il ruolo economico degli imprenditori. Si veda a 
tal proposito: CANTILLON R., Saggio sulla natura del commercio in generale, trad. it. (a cura di) 
COTTA S., GIOLITTI A. Einaudi,Torino, 1955, pp. 34-39.  
22
 “Entrepreneurs and nonentrepreneurs alike are joined in reciprocal trade agreements with other 
market participants. Entrepreneneurs, therefore, become consumers and customers one in regard to 
the other, and proportion themselves to their customers in accordance with the laws of supply and 
demand”. In HEBERT R.F. LINK A.N. (1989) In the search of the meaning of Entrepreneurship. 
Small Business Economics, n. 1, 1989, p. 42. 
23
 Nel contesto dell’economia agricola in cui visse, Cantillon definisce gli imprenditori sia i 
fittavoli (“Il fittavolo è un imprenditore che promette di pagare al proprietario, per il suo podere o 
la sua terra, una somma fissa di denaro […], senza che egli sia sicuro del vantaggio che potrà trarre 
da questa impresa.” ) che i commercianti di qualsiasi tipologia di merce (“Questi imprenditori sono 
i mercanti di lana e di granaglie, i fornai, i macellai, i fabbricanti e tutti i mercanti di ogni genere, 
che comprano le derrate e le materie prime della campagna, per lavorarle e rivenderle a mano a 
mano che gli abitanti ne hanno bisogno”. In COTTA S., GIOLITTI A. (a cura di) CANTILLON R., 
Saggio sulla natura del commercio in generale, op.cit., pp. 34-35. Entrambe le tipologie sono 
caratterizzate dall’intraprendere un’attività soggetta a un certo livello di rischio che è rappresentato 
dal percepire un guadagno incerto. A tal proposito. Cantillon parla di due classi sociali: i salariati e 
gli imprenditori. “[...]essi possono esser suddivisi in due classi, e cioè in imprenditori e in salariati; 
e che gli imprenditori è come se avessero un salario incerto, mentre tutti gli altri hanno un salaria 
certo per tutto il tempo che ne usufruiscono[...]”In COTTA S., GIOLITTI A. (a cura di) CANTILLON 
R., Saggio sulla natura del commercio in generale, op.cit., pp. 37. 
24
 L’incertezza individuata da Cantillon contraddistingue unicamente l’agire imprenditoriale. 
Seppure essa viene considerata una componente della condizione umana, lo studioso ritiene che 
solo la categoria imprenditoriale sia soggetta a tale condizionamento.  Inoltre, non viene fornita 
alcuna distinzione tra il concetto di rischio e quello di incertezza. Nel pensiero dello studioso, 
infatti, questi sembrano appartenere alla stessa categoria concettuale. L’incertezza sembrerebbe 
individuare un’umana e generale condizione di visione incerta del futuro, mentre il rischio una 
tipologia specifica connessa al maturare un guadagno dalla propria attività. Tuttavia, l’autore non 
fornisce alcun tipo di distinzione tra i due concetti.“Tutti gli imprenditori [..] vivono insicuri, e si 
proporzionano in numero ai loro clienti. I maestri artigiani come i calzolari, i sarti, i falegnami, i 
parrucchieri [...] vivono nella stessa incertezza poiché i loro clienti possono abbandonarli da un 
giorno all’altro; gli imprenditori del proprio lavoro nel campo della arti e delle scienze, come i 
pittori, i medici [...]vivono anch’essi nella medesima incertezza” In COTTA S., GIOLITTI A. (a cura 
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Lo studio di Hebert e Link (1989), che muove dall’obiettivo di sviluppare un 
framework interpretativo per chiarire la natura dell’imprenditorialità e il suo ruolo 
nella teoria economica, individua nel pensiero di Cantillon la fonte a cui è 
possibile ricondurre tre correnti interpretative della funzione imprenditoriale: la 
tradizione tedesca i cui maggiori esponenti sono Thünen e Schumpeter; la 
tradizione di Chicago con gli studi di Knight e Schultz ed infine la tradizione 
austriaca rappresentata da Mises, Kirzner e Shackle
25
. Le tre Scuole si 
contraddistinguono per attribuire differenti accezioni e ruoli al fenomeno 
imprenditoriale. Hebert e Link sottolineano come i legami che intercorrono tra gli 
studiosi afferenti a ciascuna tradizione e tra questi e Cantillon non sono di eguale 
intensità ma che, nondimeno, esistono validi elementi di connessione. 
La teoria di Knight presenta molteplici elementi di consonanza con il pensiero 
di Cantillon
26
. Il contributo di Knight si inquadra all’interno del paradigma 
neoclassico
27
 che si focalizza sul mercato, inteso come il luogo in cui convergono 
le azioni economiche tese al raggiungimento di uno stato di equilibrio
28
. Knight 
                                                                                                                                                               
di) CANTILLON R., Saggio sulla natura del commercio in generale, op.cit., pp. 37. “ [...]his view 
did not predominate, nor was it complete in itself. It was myopic in one important respect. 
Cantillon excluded the "Prince," the landlords, and certain laborers from uncertainty. Today we 
recognize that economic uncertainty is more pervasive than he allowed. […]Cantillon's notion of 
entrepreneurship needed to be widened, and eventually it was, first by Knight and later by Mises”. 
In HEBERT R.F., LINK A.N. (1989) In the search of the meaning of Entrepreneurship, Small 
Business Economics n. 1, 39-49, p. 43. 
25
Cfr. HEBERT R.F., LINK A.N. (1989) In the search of the meaning of Entrepreneurship, Small 
Business Economics n. 1, 39-49. 
26
 Il legame tra il pensiero di Knight e quello di Cantillon è molto forte, nonostante Knight non 
abbia apertamento riconosciuto Cantillon come suo “predecessore”.“Frank Knight (1921) did not 
openly acknowledge Cantillon as the progenitor of his own theory of entrepreneurship, but the 
filiation of the two theories is too strong to ignore. In HEBERT R.F., LINK A.N. (1989) In the search 
of the meaning of Entrepreneurship, Small Business Economics n. 1, 39-49, p. 41. Gli elementi di 
collegamento tra i due studioso sono rappresentati dai concetti di rischio e incertezza che 
condizionano l’agire economico e il ruolo imprenditoriale. Tali concetti in Cantillon vengono 
menzionati senza sviluppare alcuna distinzione. Successivamente, Knight li individua come 
elementi fondamentali del proprio pensiero soffermandosi sulle differenze. 
27
 A partire dal 1870 prende avvio e si espande un filone di pensiero economico che va a costituire 
la cosiddetta ‘rivoluzione marginalistica’ o ‘neoclassica’ grazie ai contributi iniziali Jevons W.S. e 
Menger C., che troveranno la formulazione più completa e coerente nell’opera di Walras, mutando 
completamente l’oggetto di studio e la metodologia dell’economia politica classica. Su questi temi, 
sono di particolare interesse le osservazioni di PASINETTI L.L., Cambiamento strutturale e crescita 
economica, Utet, Torino, 1984, pp.1-26. 
28“L’evoluzione del pensiero neoclassico nel corso di questo mezzo secolo, pur arricchendosi 
continuamente, è sempre ruotato intorno a questo tema centrale, ora nella dimostrazione 
dell’esistenza di una soluzione unica di equilibrio, ora nell’analizzare l’esistenza di automatici 
processi di raggiungimento dello stato di equilibrio in presenza di situazioni di disequilibrio. [...] Il 
paradigma neoclassico, ancora oggi dominante, arricchisce notevolmente l’approccio 
microeconomico nell’ambito della teoria della produzione e nello studio dei rapporti di scambio tra 
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definisce l’imprenditore come un individuo capace di sopportare il rischio. Il 
profitto rappresenta la ricompensa per l’incertezza sostenuta. Rischio, incertezza e 
profitto sono concetti fondamentali nel pensiero dello studioso
29. L’esistenza di 
condizioni di incertezza è il presupposto per l’ottenimento di un certo margine di 
profitto, facilitando, peraltro, il raggiungimento di stati di equilibrio nel mercato. 
Knight elabora un importante distinzione tra rischio e incertezza, concetti 
profondamente legati
30
. Il rischio costituisce una tipologia misurabile mentre 
l’incertezza si riscontra in fattispecie che non è possibile quantificare31. 
L’imprenditore di Knight è un individuo disposto a sopportare il rischio che non 
può esser previsto
32
. Tale individuo intraprende un’attività con l’obiettivo di 
realizzare un margine di profitto, condizionato dall’incertezza. Questa riflessione 
è sviluppata nella “teoria del profitto” in cui Knight definisce “guadagno” il 
residuo tra i ricavi e i costi relativi agli impegni contrattuali assunti
33
. Il rischio 
associato alla possibilità di realizzare un profitto scaturisce dal contesto incerto in 
cui viene svolta l’attività economica, con riferimento ai risvolti delle azioni 
                                                                                                                                                               
gli operatori economici ponendo come punto di riferimento centrale l’esistenza del mercato, inteso 
come il luogo di convergenza della totalità delle azioni economiche tese al raggiungimento di uno 
stato di equilibrio”. In MUSSATI G., Alle origini dell’imprenditorialità. La nascita di nuove 
imprese: analisi teorica e verifiche empiriche, op. cit., p.48. 
29
 “Our preliminary examination of the problem of profit will show, however, that the difficulties 
in this field have arisen form a confusion of ideas which goes deep down into the foundations of 
our thinking. The key to the whole tangle will be found to lie in the notion of risk or uncertainty 
and the ambiguities concealed therein.” In KNIGHT FRANK H., Risk, Uncertainty, and Profit, 
London School of Economics and Political Science, London, 1933, p. 19. 
30
 “But Uncertainty must be taken in a sense radically distinct from the familiar notion of Risk, 
from which it has never been properly separated. The term “risk”, as loosely used in everyday 
speech and in economic discussion, really covers two things which, functionally at least, in their 
causal relations to the phenomena of economic organization, are categorally different. […] The 
essential fact is that “risk” means in some cases a quantity susceptible of measurement […] a 
measurable uncertainty, or “risk” proper, as we shall use the term, is so far different from an 
unmeasurable one that it is not the effect an uncertainty at all. […] We shall accordingly restrict 
the term “uncertainty” to cases of the non-quantitative type. It is the “true” uncertainty, and not 
risk, as has been argued, which forms the basis of a valid theory of profit […]”.In KNIGHT FRANK 
H., Risk, Uncertainty, and Profit, London School of Economics and Political Science, London, 
1933, pp. 19-20. 
31
 I due concetti – rischio e incertezza – hanno costituito oggetto di interesse da parte di molteplici 
studiosi afferenti alle discipline economiche. Con riferimento agli studi economico aziendali 
Bertini considera i due termini correlati, “aspetti distinti di una stessa realtà”. Scrive Bertini: “[...] 
l’incertezza, I economia aziendale, è relativa soprattutto alle scelte ed ai problemi della valutazione 
in generale, mentre il rischio informa in misura preminente i fenomeni della gestione”. In BERTINI 
U., Introduzione allo studio dei rischio nell’Economia Aziendale, op. cit., p. 23. 
32
 Cfr. DEAKINS D., Entrepreneurship and small firms, op.cit., pp. 11-12. 
33
 “ But profit is the residue after deduction of the payment for the other agencies, determined by 
the marginal bid of entrepreneurs as a class for all agencies as aggregates” In KNIGHT FRANK H., 
Risk, Uncertainty, and Profit, op.cit., p. 284. 




. L’imprenditore di Kinght, dunque, è colui che ha il controllo 
dell’iniziativa e che si assume le responsabilità “di sopportare l’incertezza”35.  
 Tra i principali studiosi che hanno contribuito al dibattito, Joseph Schumpeter 
assume, come noto, una posizione di assoluta centralità
36. Lo studioso nell’opera 
“The Theory of Economic Development ”, pubblicata per la prima volta nel 1911, 
elabora una teoria sull’imprenditore nell’ambito di un nuovo modello sullo 
sviluppo economico
37
. Per analizzare il contributo di Schumpeter al tema 
dell’imprenditorialità, è necessario contestualizzarlo rispetto al quadro teorico più 
generale e al corpo centrale del suo pensiero. La visione schumpeteriana di 
progresso economico è strettamente legata all’impostazione classica e si focalizza 
in modo particolare sul ruolo dell’imprenditore come innovatore. Nell’analisi 
sulle determinanti dello sviluppo economico, la funzione imprenditoriale 
rappresenta il fattore vitale del progresso tecnologico e la causa da cui ha origine 
                                                          
34
 “The opportunity for profit out of uncertainty surrounding change. If change is perfectly 
predictable then no opportunity for profit exists. The entrepreneur is someone who is prepared to 
undertake risk in an uncertain world”. In DEAKINS D., Entrepreneurship and small firms, op.cit., p. 
11. 
35
 “Knight identifica l’imprenditorialità con il controllo e la responsabilità (dove quest’ultima è da 
intendersi come il fatto di «sopportare l’incertezza»”. In In KIRZNER I.M., Concorrenza e 
imprenditorialità, op. cit., p. 134.  “The essence of enterprise is the specialization of the function 
of responsible direction of economic life, the neglected feature of which is the inseparability of 
these two elements, responsibility and control. Under the enterprise system a special social class, , 
the business men, direct economic activity; they are in the strict sense the producers […]”. In 
KNIGHT FRANK H., Risk, Uncertainty, and Profit, op.cit., p. 271. 
36
Economista austriaco vissuto nella prima metà del XX secolo, Schumpeter ha, infatti, orientato o 
influenzato il pensiero e le teorie dei successivi studiosi. Per un approfondimento sul pensiero 
globale dello studioso si veda: DE VECCHI N., Schumpeter Viennese – Imprenditori, istituzioni e 
riproduzione del capitale, op. cit. 
37
  Definito tra i più grandi pensatori del XX secolo per l’ampio valore del suo pensiero in termini 
di varietà di tematiche affrontate, Schumpeter nelle sue opere non tratta esclusivamente aspetti 
economici ma spesso offre analisi sociologiche e psicologiche di importante rilievo. Per un 
approfondimento sul pensiero globale dell’autore si veda: DE VECCHI N., Schumpeter Viennese – 
Imprenditore, istituzioni e riproduzione del capitale, Bollati Boringhieri, Torino, 1993. Tuttavia, la 
notorietà del suo pensiero, che ha spesso valicato i confini della scienza economica, viene 
individuata nella teoria sull’imprenditore-innovatore, facendo “perdere la memoria” di alcune 
importanti questioni che l’autore ha affrontato nei suoi trattati. “Mentre tuttavia la fama di 
Schumpeter economista è ormai consolidata e il suo contributo scientifico ampiamente noto ai 
cultori di economia, meno riconosciuto e meno apprezzato è l’apporto di Schumpeter sociologo e 
non adeguatamente compresa e apprezzata è la natura genuinamente interdisciplinare della sua 
opera. Eppure la grandezza di Schumpeter si esprime anche, e direi soprattutto, nella capacità assai 
rara di combinare interessi e competenze scientifiche complementari  e di integrare le categorie e i 
metodi di analisi di scienze sociali diverse al fine di elaborare una teoria generale della dinamica 
economica e del cambiamento sociale e di interpretare l’evoluzione di quella particolare società 
storica che è la società capitalistica.” MARTINELLI A., Economia e società – Marx, Weber, 
Schumpeter, Polanyi, Parsons e Smelser, Edizioni di Comunità, Milano, 1986, p. 68. 
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la crescita economica
38. L’innovazione tecnologica è dunque strettamente 
correlata alla funzione imprenditoriale. Tra i due elementi esiste una relazione di 
causa-effetto. L’azione creatrice dell’imprenditore, insita nella sua stessa attività e 
mossa in parte dalla possibilità di massimizzare il profitto, rompe l’equilibrio 
esistente nel mercato provocando un mutamento dei coefficienti tecnici di 




Il pensiero di Schumpeter risente delle influenze dei grandi studiosi che lo 
hanno preceduto
40
. Con riferimento a Marx, Schumpeter condivide il carattere di 
organicità del processo economico e l’origine del cambiamento all’interno del 
sistema economico
41
. In relazione alla tradizione austriaca, invece, lo studioso 
integra nella propria riflessione il processo di disequilibrio che vede 
l’imprenditore all’interno del meccanismo di cambiamento economico42.  
Schumpeter elabora, a tal proposito, un concetto di equilibrio simile allo stato 
stazionario weberiano, concepito come momento iniziale. Lo stato di equilibrio 
quale fase primaria viene definito “flusso circolare”, ed identifica il procedere 
routinario della vita economica sulla base dell’esperienza passata. Non esistono 
forze naturali che spingano verso il cambiamento
43
. Il flusso circolare 
contraddistingue anche l’attività produttiva. Quest’ultima, normalmente, rimane 
                                                          
38
 Il tema dello sviluppo economico è trattato nel  secondo capitolo “Il fenomeno fondamentale 
dello sviluppo economico” dell’opera Teoria dello sviluppo economico. Cfr. SCHUMPETER J., 
Teoria dello sviluppo economico, op. cit., pp. 61-91. 
39
 Schumpeter individua l’introduzione di nuove combinazioni nei seguenti cinque casi: 
produzione di un nuovo bene; introduzione di un nuovo metodo tecnologico di produzione; 
apertura di un nuovo mercato; conquista di una nuova fonte di approvvigionamento di materie 
prime o semilavorati; riorganizzazione di una qualsiasi nuova industria, come la creazione di un 
monopolio o la sua distruzione (formazione o distruzione di barriere all’entrata). Cfr. SCHUMPETER 
J., Teoria dello sviluppo economico, EtasLibri, Milano, 2002, p. 68. 
40
 Lo studioso, infatti, integra le idee di Marx e Weber con le idee dei precursori austriaci, Menger, 
Wieser e del suo maestro Bohn-Bawerk. Cfr. HEBERT R.F., LINK A.N. (1989) In the search of the 
meaning of Entrepreneurship, Small Business Economics n. 1, 39-49, p. 43. 
41
 Il cambiamento del sistema economico ha origine all’interno del sistema stesso e non 
esclusivamente all’esterno.  Inoltre, nel pensiero di Schumpeter si apprezza, in modo particolare, la 
profonda commistione tra visione sociale ed economica che contraddistingue sia la teoria di Marx 
che quella di Weber. Cfr. HEBERT R.F., LINK A.N. (1989) In the search of the meaning of 
Entrepreneurship, Small Business Economics n. 1, 39-49, p. 43. 
42
 Cfr. HEBERT R.F. & LINK A.N. (1989) In the search of the meaning of Entrepreneurship. Small 
Business Economics, n. 1,  p. 44. 
43
 Per un approfondimento sulla teoria del “flusso circolare” si veda il primo capitolo “Il flusso 
circolare dell’economia in quanto condizionato da rapporti dati” in SCHUMPETER J., Teoria dello 
sviluppo economico, op. cit., pp. 1-61. 
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invariata, sebbene sia possibile sostituire alcuni fattori produttivi nei limiti della 
conoscenza tecnologica. Le combinazioni produttive, infatti, nel regolare 
svolgimento dei cicli si evolvono meccanicamente seguendo il flusso circolare. 
Tuttavia, esistono un momento iniziale di creazione delle strutture ed uno finale di 
distruzione, in cui tale equilibrio viene compromesso. Lo sviluppo, perciò, è visto 
come un processo che va a turbare il flusso circolare, momento stazionario e 
iniziale, che si verifica nella vita industriale e commerciale e viene individuato 




L’imprenditore è inteso da Schumpeter come colui che introduce una nuova 
combinazione, crea una propria attività
45
 e si contraddistingue dagli altri attori 
economici per la sua attitudine ad innovare e a contrastare il flusso circolare dei 
sistemi economico-produttivi. L’imprenditorialità, pertanto, secondo questa 
impostazione, costituisce una capacità rara e particolare
46
 da cui scaturiscono una 
serie di importanti fenomeni che, a loro volta, generano ripercussioni rilevanti 
negli ambienti economici e sociali.  
Schumpeter  si sofferma, inoltre, sulla distinzione tra la figura del manager e 
quella dell’imprenditore. Il manager è colui che svolge una funzione direzionale 
paragonabile a qualsiasi altra attività perché caratterizzata da un moto routinario. 
Le competenze necessarie per assolvere a tale funzione vengono apprese tramite 
la formazione e l’esperienza. L’imprenditore, viceversa, agisce innovando e, 
                                                          
44
 Nel tentativo di fornire una spiegazione quanto più esaustiva per le finalità del presente lavoro si  
ricorda che Schumpeter riduce la sua teoria sullo sviluppo economico generato dal cambiamento a 
tre coppie di contrapposizioni reciprocamente corrispondenti: il flusso circolare o la tendenza 
verso l’equilibrio da una parte e il mutamento delle tradizionali vie routinarie dell’attività 
economica dall’altra. In secondo luogo, staticità versus dinamicità ed infine imprenditorialità 
versus managerialità. Cfr. SCHUMPETER J., Teoria dello sviluppo economico, op. cit, pp. 80-81. 
45
 “Chiamiamo “impresa” l’introduzione di nuove combinazioni, e chiamiamo “imprenditori” quei 
soggetti economici la cui funzione consiste nell’introdurle”, in SCHUMPETER J., Teoria dello 
sviluppo economico, op. cit, p. 75. 
 
46
 “Poiché quella imprenditoriale non è una professione e neppure di regola, una condizione 
durevole, gli imprenditori non formano una classe sociale in senso tecnico come, ad esempio, i 
proprietari terrieri, o i capitalisti o i lavoratori L’adempimento della funzione di imprenditore 
comporterà naturalmente per l’imprenditore fortunato e per i suoi una posizione sociale, 
corrispondente a una classe, e può anche dare la sua impronta ad un’epoca, plasmare lo stile di 
vita, il sistema dei valori morali ed estetici [...]. La trasmissibilità del risultato e delle qualità 
individuali può poi conservare questa posizione per un periodo anche più lungo di quello della vita 
di un individuo ed anche facilitare ai discendenti ulteriori imprese, ma non può trasmettere 
direttamente la funzione di imprenditore , cosa che del resto è dimostrata a sufficienza dalla storia 
delle famiglie industriali” In  SCHUMPETER J., Teoria dello sviluppo economico, op. cit., pp. 78-79. 
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pertanto, contrastando la routine. Tuttavia, nel momento in cui si opera in modo 
diverso rispetto alla consuetudine si presentano molteplici difficoltà che 
richiedono il possesso di capacità di leadership, controllo e problem solving
47
.  
Schumpeter nella sua analisi approfondisce inoltre la motivazione sottostante 
all’attività imprenditoriale. Se, l’agire economico è finalizzato a soddisfare i 
bisogni umani che variano intensamente a seconda del tempo, del gruppo di 
individui presi in esame e della società di riferimento, le motivazioni 
dell’imprenditore divergono totalmente da presupposti razionali o di tipo 
edonistico. Egli agisce per realizzare un sogno e per creare una propria attività
48
. 
Il guadagno rappresenta un’espressione oggettiva del successo, un vantaggio 
addizionale indipendente dal giudizio degli altri, ma non è il movente principale 
dell’intero processo imprenditoriale. L’analisi delle motivazioni alla base del 
processo imprenditoriale sviluppata da Schumpeter sembrerebbe in parte 
rispecchiare i bisogni superiori presenti nella piramide di Maslow
49
. Le cause che 




                                                          
47
 La natura di questi ostacoli può essere compresa tenendo in considerazione importanti aspetti 
come ad esempio la capacità del singolo di agire nell’incertezza, ovvero al di fuori delle vie 
abituali. È necessaria, a tal proposito, un’elevata capacità di immaginazione che però, laddove 
carente o poco incisiva, porterà il soggetto ad agire secondo l’abituale e non perseguendo una 
strada nuova. “Il piano abituale ha tutta la realtà e la finitezza che hanno le rappresentazioni di 
cose che abbiamo viste e sperimentate; quello nuovo è una raffigurazione di ciò che s’immagina. 
Agire secondo il nuovo o agire secondo l’abituale sono due cose così diverse come il costruire una 
strada o il percorrerne una già costruita.” Cfr. SCHUMPETER J., Teoria dello sviluppo economico, 
op. cit., p. 83. 
48
 “In primo luogo vi è il sogno e la volontà di fondare un impero privato e in genere, seppure non 
necessariamente, anche una dinastia.[…]Analisi ulteriori condurrebbero a scoprire un’infinita 
varietà di motivazioni, dal’ambizione spirituale fino allo ‘snobismo’. […] C’è poi la volontà di 
vincere. Volontà di lottare, da una parte, dall’altra volontà di ottenere il successo in quanto tale 
piuttosto che i frutti del successo. In questo senso l’attività economica diventa molto simile allo 
sport: gara finanziaria, ma più ancora pugilato. Ancora una volta ci sono numerose sfumature. […] 
Una terza famiglia di moventi è costituita infine, dalla gioia di creare, che compare sì anche 
altrove, ma solo in questo caso assume il fattore indipendente di comportamento. Può essere sia 
semplice piacere del fare: il semplice uomo economico riesce a fatica a portare a termine la sua 
giornata di lavoro, mentre il nostro tipo ha un’eccedenza di energia che può destinare al campo 
economico come ad altri campi d’attività e introduce cambiamenti nell’economia e osa 
nell’economia, per amore del mutare e dell’osare e delle difficoltà come tali. Questo gruppo di 
motivi e il più antiedonistico dei tre”. In SCHUMPETER J., Teoria dello sviluppo economico, op. cit., 
pp. 89-90. 
49
Cfr. MASLOW A. H., Motivation and personality, New York, Harper, 1954. 
50
 A tal proposito Schumpeter commenta come l’esperienza insegni che i tipici imprenditori si 
ritirano dall’arena nel momento in cui la forza per proseguire è venuta meno e non si sentono più 
all’altezza dei propri compiti. Cfr. SCHUMPETER J., Teoria dello sviluppo economico, op. cit., p. 
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L’economista britannico Kirzner propone un’ulteriore rilevante teoria 
sull’imprenditorialità. Nel suo contributo che risente dell’influenza del suo 
maestro, Mises, nonché della visione neoclassica di Schultz e di Hayek
51
, 
l’imprenditorialità è definita come prontezza (alertness) nel cogliere nuove 
opportunità
52
. Kirzner identifica le intuizioni di Mises come fondamenti del 
proprio pensiero
53, ponendo l’accento sul processo di mercato all’interno del 
quale l’agire imprenditoriale svolge un ruolo basilare. La teoria dello studioso è 
focalizzata sull’analisi delle dinamiche del mercato il quale naturalmente si trova 
in uno stato di disequilibrio determinato da una forte e diffusa mancanza di 
conoscenza. Gli attori economici, ignari delle opportunità concrete, non sfruttano 
una serie di occasioni vantaggiose. La finalità della teoria del mercato secondo 
Kirzner
54
 è quella di spiegare gli eventi che si originano dallo stato di 
                                                                                                                                                               
89; inoltre MUSSATI G., Alle origini dell’imprenditorialità. La nascita di nuove imprese: analisi 
teorica e verifiche empiriche, op.cit., p. 48. 
51
 “Acknowledging the combined influence of Mises and Friedrich von Hayek, Kirzner offers his 
theory as a halfway house between the "neoclassical" view of Schultz and the "radical" view of 
Shackle. He  ttributes his basic approach to entrepreneurship to three important ideas: (1) Mises' 
central vision of the market as an entrepreneurial process; (2) Hayek's vital insight that the 
marketplace engenders a learning process; and (3) the conviction that entrepreneurial activities are 
creative acts of discovery” In HEBERT R.F., LINK A.N. (1989) In the search of the meaning of 
Entrepreneurship. Small Business Economics n. 1, 39-49, p. 46. 
52
 “Ho deciso (per ragioni che chiarirò tra breve) di vedere nella prontezza [alerteness] a scoprire 
nuovi obiettivi che probabilmente si riveleranno valevoli e nuove risorse probabilmente disponibili 
[...] l’elemento imprenditoriale del processo decisionale dell’uomo. [...] in questo libro, definisco 
l’elemento essenzialmente imprenditoriale dell’azione umana in termini di prontezza a cogliere 
l’informazione [...].” In KIRZNER I.M., Concorrenza e imprenditorialità, op. cit., pp. 75, 115. 
53
 “Mises ha espresso quella che ho chiamato prontezza imprenditoriale definendo 
l’imprenditorialità come l’azione umana vista sotto l’aspetto dell’incertezza connessa a ogni 
azione. Imprenditore significa uomo che agisce in risposta ai cambiamenti che si verificano nei 
dati del mercato. Per cogliere la similitudine essenziale tra la mia formulazione e quella di Mises, è 
sufficiente considerare l’enfasi che egli pone sull’imprenditorialità in quanto forza motrice della 
distribuzione delle risorse, secondo i desideri dei consumatori. Il mercato, insiste di continuo 
Mises, tende a eliminare dal ruolo imprenditoriale tutti, a eccezione di chi è capace di prevedere 
meglio delle altre persone la domanda futura dei consumatori” In KIRZNER I.M., Concorrenza e 
imprenditorialità, op. cit., pp. 136-139. Per un ulteriore approfondimento si veda: VON MISES L., 
L’azione umana, trad.it. Utet, Torino, 1959. 
54
 “La teoria del mercato – più frequentemente ma meno felicemente nota come teoria dei prezzi o 
teoria microeconomica – si fonda sull’idea di base secondo cui i fenomeni del mercato possano 
essere ‘compresi’ in quanto manifestazioni di relazioni sistematiche. I fenomeni economici 
osservabili – i prezzi ai quali i prodotti vengono scambiati, il tipo e la qualità dei bene […] – sono 
considerati non un massa di dati isolati e irriducibili, ma il risultato di processi ben 
determinati[…]. Quest’idea è stata approfondita e utilizzata dai molti teorici che per decenni hanno 
contribuito a erigere il castello della teoria dei prezzi. […]La teoria dei prezzi viene vista come la 
spiegazione della determinazione di questo unico insieme di attività, che consente di assegnare 
valori definiti, in linea di massima, alle variabili di prezzo e quantità. […] A questo livello di 
analisi, compito della teoria è sviluppare relazioni funzionali tra i prezzi e le quantità che 
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disequilibrio e cercare di cogliere la natura delle forze che determinano 
cambiamenti nelle decisioni di vendita, acquisto, produzione e consumo
55
. Il 
concetto di imprenditorialità assume un ruolo fondamentale proprio all’interno di 
tale paradigma. Per spiegare i cambiamenti generati dalle forze del mercato, 
Kirzner si rifà al concetto di homo agens che “trae dalla prasseologia di Mises”56, 
il cui comportamento incorpora elementi di prontezza imprenditoriale
57. L’homo 
agens si differenzia da quello che viene testualmente definito “individuo 
economizzante”, che utilizza i mezzi per adattarli ai propri fini, poiché è dotato 
della propensione a raggiungere i propri obiettivi in maniera efficiente e della 
prontezza per identificare finalità meritevoli e procurarsi i mezzi per 
raggiungerle
58
. Nel pensiero di Kirzner il termine “imprenditoriale”, pertanto, 
riguarda un’attitudine particolare dell’agire economico che si identifica con la 
prontezza a cogliere opportunità vantaggiose all’interno di un mondo in cui la 
conoscenza è imperfetta e non esiste una condizione di equilibrio. L’elemento che 
                                                                                                                                                               
prevalgono non solo in un certo istante di equilibrio, ma anche in ogni istante lungo il sentiero 
dell’equilibrio.” In KIRZNER I.M., Concorrenza e imprenditorialità, op. cit., pp. 31-39. 
55
 Tale concezione rompe con la tradizione del passato, proponendo una visione innovativa della 
teoria dei prezzi che non ha più l’obiettivo principale di determinare la configurazione dei prezzi e 
delle quantità che soddisfano le condizioni di equilibrio, quanto piuttosto di comprendere come 
l’interazione delle decisioni dei vari attori generi forze di mercato in grado di determinare le 
variazioni dei prezzi. A tal proposito scrive Kirzner: “L’obiettivo della teoria dei prezzi non viene 
individuato prevalentemente nella configurazione dei prezzi e delle quantità che soddisfano le 
condizioni di equilibrio.[…] Ma la situazione sulla quale si concentra l’attenzione non è l’ 
equilibrio. […] Stando alla concezione della teoria dei prezzi propria di questo libro, si guarda 
invece alla teoria dei prezzi perché aiuti a comprendere come l’interazione delle decisioni dei 
singoli partecipanti arrivi a generare quelle forze di mercato che determinano variazioni dei prezzi, 
della produzione, dei metodi di produzione e della distribuzione delle risorse. Si guarda alla teoria 
dei prezzi per far luce sulla natura dell’influenza reciproca delle decisioni, in modo da capire come 
i cambiamenti delle decisioni, o dei dati sui quali queste si basano, mettono sistematicamente in 
moto altre alterazioni in altre aree del mercato” . In KIRZNER I.M., Concorrenza e 
imprenditorialità, op. cit., pp. 36-37. 
56
 Si veda a tal proposito la prefazione di Lorenzo Infantino all’edizione italiana del testo KIRZNER 
I.M., Concorrenza e imprenditorialità, op. cit., p. 21. Per un approfondimento si veda inoltre VON 
MISES L., L’azione umana, trad. it., Utet, Torino, 1959, pp. 11-68. 
57
 Kirzner scrive: “Invece di ragionare in termini di economizzazione, ritengo sia estremamente 
più utile rifarsi alla più ampia nozione di azione umana di Mises. Il concetto di homo agens, così 
come sviluppato da Mises, è in grado di spiegare tutto quello che può essere spiegato dalle nozioni 
di economizzazione e di ricerca di efficienza.” In KIRZNER I.M., Concorrenza e imprenditorialità, 
op. cit., pp. 72-73. 
58
 Kirzner scrive: “L’individuo economizzante di Robbins è dotato della propensione a utilizzare I 
mezzi dati per adattarli a fini dati.[...] L’homo agens di Mises, invece, è dotato non solo della 
propensione a perseguire gli obiettivi in modo efficiente, una volta che obiettivi e mezzi sono stati 
chiaramente identificati, ma anche dello stimolo e della prontezza necessari a individuare gli 
obiettivi da raggiungere e i mezzi disponibili.” In KIRZNER I.M., Concorrenza e imprenditorialità, 
op. cit., p. 73. 
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caratterizza l’azione imprenditoriale, tuttavia, non consiste nel possedere maggiori 
informazioni rispetto agli altri attori economici, quanto piuttosto nella 
propensione a utilizzarle
59
. Kirzner, oltre a enfatizzare la capacità 
dell’imprenditore di utilizzare opportunamente la conoscenza posseduta per 
acquisire un vantaggio, enfatizza anche la creatività. Il saper sfruttare la maggiore 




Interessante è inoltre la critica che Kirzner muove alla teoria sull’ imprenditore 
proposta da Schumpeter. L’imprenditore schumpeteriano è colui che agisce per 
turbare una situazione di equilibrio interrompendo la continuità del flusso 
circolare e generando, pertanto, cambiamento. Esso è, dunque, una forza che crea 
disequilibrio. Al contrario Kirzner, pur riconoscendo nell’imprenditore l’origine 
dei cambiamenti, considera tali mutamenti equilibranti in risposta a una struttura 
esistente di scelte errate in un contesto di forte disequilibrio, frutto della 
conoscenza imperfetta prima esistente nel mercato
61
. Kirzner avanza, inoltre, una 
critica al modello imprenditoriale elaborato da Knight. Secondo Kirzner la teoria 
sul profitto e l’enfasi riposta sull’incertezza non mettono in risalto l’importanza 
del ruolo e delle capacità della funzione imprenditoriale. L’unico aspetto che 




                                                          
59
 “L’aspetto della conoscenza, di importanza cruciale per l’imprenditore, non è tanto quello della 
conoscenza sostanziale dei dati del mercato quanto, la prontezza, la «conoscenza» relativa a dove 
trovare i dati del mercato. [...]È per tale motivo che, in questo libro, definisco l’elemento 
essenziale imprenditoriale all’azione umana in termini di prontezza a cogliere l’informazione, 
invece che di possesso dell’informazione. [...] ci possono essere individui che hanno una 
conoscenza superiore delle informazione del mercato, ma il fatto stesso che questi detentori di 
informazioni non abbiamo sfruttato da soli tali informazioni dimostra che, forse, non sono loro, a 
possedere la conoscenza ma il soggetto che li assume.[...]Pur non possedendo l’informazione sui 
fatti, [..]tuttavia l’imprenditore conosce tali fatti, nel senso che la sua prontezza – la sua 
propensione a sapere dove cercare le informazioni - domina il corso degli eventi. In KIRZNER I.M., 
Concorrenza e imprenditorialità, op. cit., p. 115-116. 
60
  “[....] yet for Kirzner the entrepreneur is someone who is still creative. The possession of 
additional knowledge provides opportunities for creative discoveries”. In DEAKINS D., 
Entrepreneurship and small firms, op. cit., p. 9. 
61
 Cfr. KIRZNER I.M., Concorrenza e imprenditorialità, op. cit., pp. 121-124. 
62
 Scrive Kirzner: “L’imprenditore di Knight non possiede quelle caratteristiche che ho attribuito 
all’imprenditore. Nel sistema di Knight, l’enfasi stessa data all’incertezza tende a mascherare il 
fatto che, quando un imprenditore si imbarca in un’impresa, per ammissione rischiosa, lo fa perché 
ritiene che, tutto sommatto, questa rappresenta un’opportunità allettante. [...] Quello che non viene 
fuori dall’analisi di Knight è il ruolo attivo, attento, scrutatore dell’attività imprenditoriale. 
Considerando il profitto come un residuo non si riesce a vedere che, dal punto di vista del 
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I contributi appena trattatati analizzano la funzione imprenditoriale 
inquadrandola nel contesto del mercato e del sistema economico. Le principali 
accezioni conferite alla funzione imprenditoriale verranno successivamente 
acquisite dagli studiosi di discipline manageriali e aziendali. L’imprenditore e la 
sua capacità innovatrice, unitamente all’attitudine al rischio ed alla sua prontezza 
nel cogliere opportunità, rappresentano infatti i caratteri più spesso attribuiti alla 
funzione imprenditoriale sia essa analizzata secondo una prospettiva macro o in 
una visione più ristretta con riferimento alla funzione di governo del sistema 
aziendale.  
 
3. L’imprenditorialità negli studi di management 
La matrice economica da cui il tema ha avuto origine è stata successivamente 
arricchita dai contributi provenienti da molteplici discipline. Gli studiosi di 
scienze manageriali si sono soffermati sull’analisi della figura dell’imprenditore e 
delle dinamiche tramite cui l’agire imprenditoriale influenza la nascita, lo 
sviluppo e la gestione delle aziende
63
. I vari filoni sviluppati in letteratura 
appaiono spesso di difficile identificazione, influenzati dai svariati ambiti 
                                                                                                                                                               
potenziale imprenditoriale, il profitto per quanto incerto, c’è [...]. La conclusione secondo cui i 
profitto imprenditoriali non possono essere massimizzati in anticipo, offusca la ricerca deliberata 
delle opportunità di profitto, che abbiamo visto essere l’essenza del ruolo imprenditoriale”. In 
KIRZNER I.M., Concorrenza e imprenditorialità, op. cit., pp. 133-134. 
63
 Chiarire ed esplicitare le varie questioni affrontate unitamente ai vari approcci di analisi adottati 
dagli studiosi afferenti alla scienza manageriale e riconducibili al filone dell’entrepreneurship è 
particolarmente complesso.  Shaker A. Zahra scrive: “ Research in entrepreneurship has benefited 
from borrowing theories from other disciplines, notably sociology, psychology and economics” 
ZAHRA S.A. (2007) Contextualizing theory building in entrepreneurship research, Journal of 
Business Venturing, 22, 443-452, p. 443. In letteratura, inoltre, sono state sviluppate molteplici 
definizioni che variano a seconda dell’approccio di analisi adottato. A tal proposito si riporta la 
definizione di Shane e Venkatraman (2000) considerata una delle più autorevoli in letteratura. “[...] 
the best-cited – by far – article of the decade in the Academy of Management Review was the 
agenda-setting (and debite) piece by Shane and Venkatraman (2000)”. In WIKLUND J. ET AL. 
(2011) The future of Entrepreneurship Research, Entrepreneurship: Theory & Practice, 35(1), 1-9. 
Shane e Venkatraman definiscono l’ambito di ricerca dell’imprenditorialità come “l’analisi di 
come, chi e con quali effetti le opportunità da cui scaturisce la creazione di prodotti e servizi, 
vengono scoperte, valutate e realizzate”. “[...] we define the field of entrepreneurship as the 
scholarly examination of how, by whom, and with what effects opportunities to create future 
goods and services are discovered, evacuate, and exploited”. In SHANE S. & VENKATRAMAN S. 
(2000) The promise of entrepreneurship as a field of research, Academy of Management Review, 
25(1), 217-226, p. 218. Si ricorda inoltre come il filone di ricerca sia stato in passato sempre 
associato agli ambiti del small business o venture creation. Per una ricostruzione dell’evoluzione 
degli studi imprenditoriali si rimanda a : LANDSTRÖM H,. Pioneers in Entrepreneurship and small 
business research, International studies in Entrepreneurship, Springer, 2005. 
- 18 - 
 
disciplinari che si sono occupati del tema e frutto della contaminazione di 
approcci e visioni differenti. I contributi sull’imprenditorialità all’interno del 
management sono, infatti, i più numerosi ed anche diversi tra loro, in termini di 
teorie e modelli sviluppati
64
. Prima di trattare i principali approcci di analisi, pare 
opportuno fornire alcuni chiarimenti di carattere storico-culturale. Agli inizi del 
Novecento il processo di trasformazione dell’impresa in America influenza 
radicalmente lo sviluppo delle teorie economiche e gli oggetti di studio da queste 
osservati. Mentre in Europa, infatti, gli studiosi si interessavano all’analisi del 
ruolo dell’imprenditore nel sistema economico, oltre Oceano prevaleva un 
approccio “spersonalizzato”. La teoria dello sviluppo economico di Schumpeter è 
contemporanea rispetto ai “Principles of Scientific Management” (1911) di 
Taylor. Se da un lato dell’Atlantico si guarda alla figura dell’imprenditore come 
alla chiave del cambiamento e del successo economico, in America l’attenzione 
viene riposta sulle procedure organizzative e sui principi che regolano il 
funzionamento della grande impresa. Le riflessioni di Taylor discendono 
dall’analisi del processo di trasformazione che aveva interessato in quegli anni 
l’impresa americana65. 
                                                          
64
 “Management is the largest, and perhaps most diverse, contributor to entrepreneurship research 
of the disciplines we surveyed. The similarities of entrepreneurship and management reflect 
parallels in the disciplines’ paths of development. Both have steadily emerged as legitimate fields 
on their own, yet entrepreneurship and management owe much of their early (and continuing) 
progress to contributions from economics, psychology, and sociology. Entrepreneurship and 
management scholars share interests in understanding how, why, and when processes (a) originate 
when no guiding template exists, (b) grow and evolve over time, and (c) decline and fail.” In 
IRELAND R.D., WEBB J.W. (2007). A cross-disciplinary exploration of entrepreneurship research. 
Journal of Management, 33(6), 903-907, p. 903. Il contributo sviluppa una survey inter-
disciplinare sugli studi sull’imprenditorialità. Si vedano inoltre a tal proposito i seguenti studi: 
BUSENITZ L.W. ET AL. (2003) Entrepreneurship Research in Emergence: Past Trends and Future 
Directions, Journal of Management, 29(3), 285-308; DESS G.G. ET AL. (2003) Emerging Issues in 
Corporate Entrepreneurship, Journal of Management, 29(3), 351-378; SHOOK C.L. ET AL. (2003) 
Venture Creation and the Enterprising Individual: A Review and Synthesis, Journal of 
Management, 29(3), 379-399; GILBERT B.A. ET AL. (2006) New Venture Growth: A Review and 
Extension, Journal of Management, 32, 926-950. 
65
 L’affermarsi delle public company, di pari passo all’aumento delle dimensione delle aziende 
americane, aveva portato a focalizzarsi sulle aziende di grandi dimensioni e ad esaltare la figura 
del manager, soggetto preposto alla gestione di tali realtà aziendali. Il contesto ero quello delle 
corporation con azionariato diffuso in cui si assiste ad una separazione tra chi detiene i diritti 
formali di proprietà e chi di fatto governa il sistema aziendale ed in cui l’unico vero e grande 
protagonista diventa il manager. A tal proposito Berle e Means, giurista il primo ed economista il 
secondo, in The Modern Corporation and the privaty property (1932) sostenevano che lo studio 
della funzione manageriale avrebbe portato a riconoscere che l’istituto moderno di quegli anni 
fosse la public company, il cui capitale è posseduto da una massa dispersa e anonima di azionisti, 
il cui sviluppo è considerato come qualcosa di rivoluzionario in quanto sovverte il tradizionale 
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In “The Principles of Scientific Management” la figura dell’imprenditore viene 
trattata solo in apertura del lavoro, quando si espone l’obiettivo principale 
dell’organizzazione dell’impresa, ovvero quello di riuscire ad assicurare il 
massimo benessere all’imprenditore e congiuntamente a ciascun dipendente66. In 
alcuni punti lo studioso riflette sulle tensioni che intercorrono tra le 
rappresentanze dei lavoratori e degli imprenditori, rispecchiando il clima che 
caratterizzava le vicende economico-sociali di quell’epoca. Nel resto dell’opera 
Taylor tralascia quasi completamente l’imprenditore e si concentra sul ruolo e 
sulle funzioni del management. Il manager è il soggetto (o i soggetti) che assicura 
la gestione di un’organizzazione attraverso una continua attività di codifica delle 
procedure e delle regole operative
67
. La scienza manageriale, dunque, guarda alle 
regole ed ai processi medianti i quali vengono governate e gestite le 
organizzazioni, tralasciando l’individualità dei soggetti che operano al loro 
interno. Costoro, infatti, vengono concepiti in una dimensione collettiva, espressa 
sia in termine “corale” – con riferimento a una tecnostruttura - o spersonalizzata - 
confinando l’attività dei singoli all’interno di procedure, mansioni e funzioni.  
È, inoltre, opportuno sottolineare che il management nasce come insieme di 
principi e regole operative e solo successivamente si eleva a dignità scientifica
68
. 
                                                                                                                                                               
assetto proprietario. Cfr. BERLE A. A, MEANS G. C., Società per azioni e proprietà privata, 
traduzione ad opera di Giovani Maria Ughi, Torino, Einaudi, 1966, pp. 331-336.  Al riguardo si 
vedano tra gli altri:  FAMA E., JENSEN M. (1983) Separation of ownership and control. Journal of 
Law & Economics, 26, 301-325; KEASEY, K., THOMPSON, S., WRIGHT, M., Corporate Governance 
– Economic, management and financial issues, Oxford, Oxford University Press, 1997, pp. 2 e ss.  
Inoltre per un approfondimento storico-economico si veda: BERTA G., L’imprenditore. Un enigma 
tra economia e storia, Venezia, Marsilio Editori, 2004, pp.77-116.   
66
 Cfr. TAYLOR F. W. (1911) Scientific Management (Shop Management – The Principle of 
Scientific Management – Testimony before the Special House Committee) Harper & Brothers, 
1947; traduzione di Franco Garella, Luigi Gandi e Luciano Zannini, L’organizzazione scientifica 
del lavoro, Edizioni di Comunità, Milano, 1952, p. 14. 
67
 La forte enfasi riposta sulla figura del manager rappresenta l’aspetto più evidente del 
cambiamento nonché l’affermazione di nuovi poteri ed il riconoscimento di nuovi valori 
sovrapponendosi e offuscando, almeno in quell’iniziale momento, la figura imprenditoriale, il suo 
ruolo e le sue capacità. Negli anni Venti del secolo Alfred P. Sloan (1875-1966) colui che ha 
creato lo stile della direzione manageriale all’interno della General Motors, sarà uno delle prime 
figure manageriali a spiccare nel panorama di riferimento e a comparire nella scena del contesto 
delle grandi aziende americane. Si veda a tal proposito:   BERTA G., L’imprenditore. Un enigma 
tra economia e storia,op. cit., pp. 89.   
68
 Scrive Drucker: “Come scienza applicata il management ha la stessa anzianità del sapere su cui 
si fondano gli odierni settori ad alta tecnologia [...] Le sue radici risalgono più o meno alla prima 
guerra mondiale, e i primi germogli sono comparsi verso la prima metà degli anni venti. [...] Il 
management come disciplina ebbe però origine durante e subito dopo la seconda guerra 
mondiale”. Ancora in nota troviamo: “I miei primi due libri sul management, Concept of the 
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Si afferma intorno agli anni Trenta negli Stati Uniti in cui solo poche aziende lo 
mettevano in pratica e “a partire dal 1955 più o meno tutto il mondo 
industrializzato fu pervaso dal boom del management”69. Pertanto, col passare 
degli anni si constatò che l’approccio manageriale potesse essere applicato a 
qualsiasi realtà aziendale di qualunque dimensione, imprese piccole, non 
commerciali o organizzazioni pubbliche, distogliendo l’attenzione dall’iniziale 
focus riposto sulle grandi organizzazioni
70
. 
Di pari passo, agli sviluppi delle applicazioni pratiche l’evoluzione dottrinale 
degli studi manageriali intraprende diversi percorsi di ricerca che si allontanano 
dall’originario contesto che aveva visto nascere la disciplina manageriale71. La 
forte enfasi riposta sulla grande dimensione aziendale viene meno sia nel tessuto 
economico che nel panorama dottrinale
72
.  
Riportando l’attenzione sull’imprenditorialità le cui origini nel dibattito 
scientifico muovono dalla materia economica, il tema diviene successivamente 
oggetto di analisi di studiosi afferenti alle discipline storiche, sociali, e 
psicologiche, prima ancora di approdare tra gli interessi delle scienze manageriali. 
Un momento ritenuto importante in questo passaggio è rappresentato dalla nascita 
                                                                                                                                                               
Corporation (1946) e The Practice of Management (1954) rappresentano in effetti un tentativo di 
organizzare e presentare il management come un corpo sistematico di cognizioni, ossia come una 
disciplina”. In DRUCKER P.F., Innovazione e imprenditorialità, edizione italiana a cura di Gabriella 
Mauriello, Etas Libri, Sonzogno, 1985, pp. 15-16, 272. 
69
 Cfr. DRUCKER P.F., Innovazione e imprenditorialità, op.cit.,p. 16.  
70
 “Mentre negli Usa si studiava, si lodava, si criticava e si praticava il management scientifico 
propugnato da Taylor, in Francia il pensiero sul management veniva profondamente innovato da 
Henri Fayol (1841-1925) che dirigeva la sua attenzione e le sue indagini all’organizzazione nel suo 
complesso. [...] La tesi più importante di Fayol riguarda l’universalità dei principi applicabili alle 
funzioni amministrative (direttive) in tutte le forme di attività umana organizzata.” In MEGGINSON 
L.C. ET AL., Management. Concetti e applicazioni, Franco Angeli, Milano, 1992, pp. 94-95. Cfr: 
FAYOL H., Direzione industriale e generale, Angeli, Milano, 1959. 
71
 “Management is clearly an eclectic area of scholarship, drawing from root disciplines as diverse 
as psychology, economics, sociology, and political science. These disciplinary traditions favor 
different research methods, build on different philosophical foundations, and exhibit different 
research practices.” WISEMAN R. M. AND SKILTON P.F. (1999) Divisions and Differences. 
Exploring Publication Preferences and Productivity Across Management Subfields, Journal of 
Management Inquiry, 8, 299-320. Il management è divenuto negli anni “terra di conquista” di 
studiosi di diversi settori di differente matrice psicologica interessati ai più vari aspetti che 
riguardano le organizzazioni e le aziende, il loro operare e la loro evoluzione. 
72
 “However during the 1970s visible changes began to appear and with them the first signs that 
large systems are not always preferable. […] Large companies were increasingly seen as inflexible 
and slow to adjust  to new market conditions. Based on the concerns about unemployment and the 
criticism leveled at large companies, economic activity moved away from the large companies to 
smaller firms.” In LANDSTRÖM H,. Pioneers in Entrepreneurship and small business research, 
op.cit., p. 48. Per un approfondimento si rimanda al testo citato che esamina l’evoluzione degli 
studi sull’imprenditorialità 
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del Research Center in Entrepreneurial History ad Harvard nel 1948 ad opera di 
Cole
73. L’attività del centro di ricerca si contraddistinse per adottare un approccio 
interdisciplinare rompendo con il filone tradizione della “business history”74. Il 
contributo di Cole a tal proposito segna un’importante svolta rispetto al passato 
riconducendo lo studio della funzione imprenditoriale (intesa come 
plurifunzionale) alla conduzione di un’organizzazione e contestualizzando 
l’analisi alla sfera aziendale75.  
L’affermarsi degli studi di strategia rappresenta un ulteriore importante 
momento
76
. Il dibattito “imprenditoriale” nelle scienze manageriali, infatti, sorge 
inizialmente negli studi di strategic management
77
. Alla luce dei numerosi 
approcci di analisi del tema imprenditoriale e dell’evoluzione dei filoni 
                                                          
73
 Scrive Zanni: “Nei primi anni ’40 questo sforzo di sintesi viene tentato da A. Cole (1889-1974) 
e, sempre ad Harvard si svilupperà nel decennio successivo intorno al Research Center in 
Entrepreneurial History: la focalizzazione sull’imprenditore e il marcato approccio 
interdisciplinare distingueranno il filone di entrepreneurial history dai precedenti studi storici 
sugli uomini d’affari [...]”. In ZANNI L., Imprenditorialità e territorio. Evoluzione dei modelli 
imprenditoriali e delle strategie di localizzazione delle imprese industriali, op.cit., p. 37. 
74
 L’attività del centro rompe con la tradizione poiché adotta un approccio multidisciplinare e si 
concentra sulla figura dell’imprenditore. Il filone storico tradizionale si era dedicato per anni su 
analisi storiche sugli uomini di affari. Il centro harvardiano oltre a coinvolgere team di economici, 
storici psicologi e sociologi non adotta un approccio prettamente storico. Sul centro fondato da 
Cole di veda: INVERNIZZI G., MOLTENI M., SINATRA A., Imprenditorialità interna. Lo sviluppo di 
nuove attività nelle imprese, op. cit., pp. 55-56; ZANNI L., Imprenditorialità e territorio. 
Evoluzione dei modelli imprenditoriali e delle strategie di localizzazione delle imprese industriali, 
op.cit., pp. 37-38. 
75
 “Prendendo le mosse dalle qualità imprenditoriali individuate da Say e dall’imprenditore 
innovatore schumpeteriano, Cole propone un’estensione di tali concetti, approdando a una 
posizione plurifunzionale. L’attenzione viene così rivolta a tutte le decisioni prese all’interno della 
struttura aziendale [...]. Due punti essenziali insiti in questa definizione: il riferimento ad una 
concreta struttura aziendale e non al sistema economico generale; l’individuazione non gerarchica 
delle principali funzioni in cui si concretizza l’attività decisoria. In tal modo Cole riconduce 
l’analisi imprenditoriale alla complessiva attività della direzione aziendale vista, indifferentemente 
come soggetto individuale o come gruppo di persone fisiche”. In ZANNI L., Imprenditorialità e 
territorio. Evoluzione dei modelli imprenditoriali e delle strategie di localizzazione delle imprese 
industriali, op.cit., p. 38. 
76
 Con riferimento alla nascita degli studi di strategic management si rimanda a INVERNIZZI G., 
Strategia aziendale e vantaggio competitivo, McGraw-Hill, 2008, pp. 6-7. 
77
 Invernizzi nell’offrire una rassegna della letteratura sul tema dell’imprenditorialità interna 
(intrapreneurship) scrive: “Gli studi sull’imprenditorialità con un approccio aziendale sorsero 
originariamente nell’ambito degli insegnamenti di strategia di impresa. [...] La tematica 
dell’imprenditorialità è, con differenti gradi di approfondimento, costantemente presente sin dai 
primi scritti di strategia d’impresa”. In INVERNIZZI G. “I contributi forniti dalla letteratura” In  
INVERNIZZI G., MOLTENI M., SINATRA A., Imprenditorialità interna. Lo sviluppo di nuove attività 
nelle imprese, op. cit., pp. 38-39. 
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interpretativi della strategia aziendale risulta tuttavia difficoltoso individuare un 
chiaro percorso evolutivo della materia
78
. 
Wortman in un articolo del 1987 sviluppa una revisione della letteratura sugli 
studi imprenditoriali constatando come “l’imprenditorialità fosse una delle aree di 
ricerca nel management più promettenti negli ultimi dieci anni”79. I contributi 
sono spesso contestuali alla ricerca nell’ambito delle piccole aziende e, talvolta, i 
due temi non sembrano ben distinti
80
.  Gartner nel 1985 analizza le definizioni 
attribuite al fenomeno imprenditoriale provenienti principalmente da studi di 
matrice economica, psicologica e da evidenze empiriche
81
, la maggior delle quali, 
inoltre, si concentrano sulla comprensione dei caratteri psicologici attribuiti al 
soggetto imprenditore
82
.Tuttavia, Drucker (1985) riprendendo la tradizione 
                                                          
78
 A tal proposito scrive Zanni: “Nei primi anni ’60, quasi simbolicamente, la fine dell’attività del 
Center in Entrepreneurial History (avvenuta ufficialmente nel 1958) coincide con il 
consolidamento degli studi strategic alla Harvard Business School e con il diffondersi 
dell’approccio di Long Range Planning. [...]il successo dell’azione imprenditoriale sembra sempre 
più dipendere dalle capacità, dalle competenze e dalle risorse messe in campo dalle singole 
imprese;[...] negli anni ’70 e ’80, l’analisi delle funzioni imprenditoriali si intreccia (e, purtroppo, 
talvolta si confonde) nei vari aspetti in cui si articola lo studio della strategica d’impresa. 
Emergono nuove ipotesi interpretative [...] Non è facile ricondurre questi diversi filoni a un unico 
concetto di strategia [...]Appare evidente che il riferimento al soggetto imprenditore e alle sue 
funzioni, pur risultando sempre più implicito, non perde certo la sua importanza.” In 
Imprenditorialità e territorio. Evoluzione dei modelli imprenditoriali e delle strategie di 
localizzazione delle imprese industriali, op.cit., pp. 43-45. 
79
 “One of the most promising management research fields in the past decade has been 
entrepreneurship”. In WORTMAN M.S. (1987) Entrepreneurship: An Integrating Typology and 
Evaluation of the Empirical Research in the Field, Journal of Management, 13(2), 259-279, p. 259.   
80
  “An entrepreneur in one study may be a small business owner-manager in other. Frequently, 
small business research has been confused with entrepreneurship research”. In WORTMAN M.S. 
(1987) Entrepreneurship: An Integrating Typology and Evaluation of the Empirical Research in 
the Field, Journal of Management, 13(2), 259-279, p. 260. 
81
 “In one attempt to solve definitions problems Gartner (1985) analyzed normative and empirical 
definitions of entrepreneurship. These definitions ranged from those economics (Schumpter, 1934) 
to those in psychology (McClelland, 1961) to those empirically derived (Brockhaus, 1980; 
Hornaday & Aboud, 1971)”. In WORTMAN M.S. (1987) Entrepreneurship: An Integrating 
Typology and Evaluation of the Empirical Research in the Field, Journal of Management, 13(2), 
259-279, p. 260.  GARTNER W.B., Entrepreneurs and Entrepreneurship: process versus content 
approches, Unpublished paper. Georgetown University.  
82
 L’ipotesi di partenza era considerare l’azienda come effetto risultante dall’attività del soggetto 
imprenditore e, pertanto, gli interessi degli studiosi erano indirizzati ad analizzare i tratti 
psicologici e comportamentali di quest’ultimo. Cfr: GILBERT B.A. ET AL. (2006) New Venture 
Growth: A Review and Extension, Journal of Management, 32, 926-950. A tal proposito Gartner 
scrive: “Much researches in the entrepreneurial field has focused on the person of the entrepreneur, 
asking the question, Why do certain individuals start firms when others, under similar conditions, 
do not? Asking why has led us to answering with who: Why did X start a venture? Because X has 
a certain inner quality or qualities. This focus can be identified in any research which seeks to 
identify traits that differenziate entrepreneurs from non-entrepreneurs [..]” In GARTNER W. B. 
(1988) Who is an entrepreneur? Is the wrong question. American Journal of Small Business, 
Spring, 11-32, p. 11. Inoltre, Carland, Boulton e Caland nel 1984 sviluppano un framework teorico 
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economica di Schumpeter, considera lo spirito imprenditoriale come una 
propensione all’innovazione, riferita sia a una persona che a un’organizzazione, e 
non come mero aspetto della personalità individuale
83
. 
Nel 1999 con il fine di individuare i numerosi interessi di ricerca degli studiosi 
di management Wiseman e Skilton parlano dell’imprenditorialità come di un 
settore tradizionale e ne constatano una limitata produttività in relazione ai 
contributi e in una logica comparativa rispetto agli altri settori del management. 
Negli anni successivi, numerose analisi hanno sviluppato delle survey dirette a 
ricostruire lo stato dell’arte nell’ambito degli studi imprenditoriali facendo 
emergere una varietà di interessi e di approcci di analisi
84
.  
                                                                                                                                                               
che riassume le principali caratteristiche attribuite alla figura dell’imprenditore nei contributi che 
sino ad allora si erano dedicati al tema. L’obiettivo degli autori era quello di individuare la 
differenza che intercorrono tra imprenditori e proprietari di piccole aziende che verrà riconosciuta 
nell’attitudine ad innovare, posseduta dai primi ma non anche dai secondi. CARLAND J. W., HOY 
F.,BOULTON . R., CARLAND J. A. C. (1984) Differating entrepeneurs from small business owners: a 
conceptualization. Academy of Management Review, 9(2), 354-359. 
83
 “Lo spirito imprenditoriale è dunque una caratteristica ben precisa, che sia riferita a una persona 
fisica o a un’istituzione. Non si tratta comunque di un aspetto della personalità” In  DRUCKER P. F, 
Innovazione e imprenditorialità, op. cit., p. 26. 
84
 Si ricorda a tal proposito che in linea con la complessità dei numerosi approcci di 
analisi e interessi perseguiti nell’ambito di ricerca sul tema imprenditoriale gli studi 
individuati in letteratura si sono spesso occupati di sub field e dunque di tematiche 
specifiche nel settore imprenditoriale. Si ricorda a tal proposito lo studio condotto da 
Shook et al. 2003 che si è interessato alla letteratura in materia di creazione di nuovi 
business a seguito dell’iniziativa imprenditoriale individuale, l’analisi di Dess G.G. et al. 
2003 che si è focalizzata sul tema della corporate entrepreneurship. Nel lavoro di Gilbert 
et al. 2006 si individua un ambito distinto, ovvero il tema della crescita di nuove attività 
economiche che porta con sé una molteplicità di diversi interrogativi di ricerca e altre 
specifiche questioni. Si vedano inoltre Busenitz L.W. et al. 2003 e Ireland & Webb, 2007 
le cui analisi offrono uno spaccato del settore in generale. SHOOK C.L. ET AL. (2003) 
Venture Creation and the Enterprising Individual: A Review and Synthesis, Journal of 
Management, 29(3), 379-399; DESS G.G. ET AL. (2003) Emerging Issues in Corporate 
Entrepreneurship, Journal of Management, 29(3), 351-378; GILBERT B.A. ET AL. (2006) New 
Venture Growth: A Review and Extension, Journal of Management, 32, 926-950. BUSENITZ L.W. 
ET AL. (2003) Entrepreneurship Research in Emergence: Past Trends and Future Directions, 
Journal of Management, 29(3), 285-308; IRELAND R.D., WEBB J.W. (2007). A cross-disciplinary 
exploration of entrepreneurship research. Journal of Management, 33(6), 903-907.  
Ad oggi, è possibile affermare che l’imprenditorialità sia uno degli ambiti di ricerca più rilevanti e 
in cui si riscontra un notevole incremento di pubblicazioni. “The decade that has passed between 
these two special issues has been something of a golden era for scholars engaged in 
entrepreneurship research. The field has emerged as one of the most vital, dynamic, and relevant in 
management, economics, regional science, and other social sciences. The entrepreneurship 
Division of the Academy of Management increased its  membership by 230%—more than any 
other established division—and with over 2,700 members, it now ranks among the largest in the 
Academy of Management. Entrepreneurship research has gained considerable prominence in 
leading disciplinary and mainstream  management journals.” In WIKLUND J. ET AL. (2011) The 
future of Entrepreneurship Research, Entrepreneurship: Theory & Practice, 35(1), 1-9, p. 1. 
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Un tema di grande attualità è rappresentato dal filone dell’Entrepreneurial 
Orientation, che nasce negli anni Ottanta nella tradizione degli studi organizzativi 
in ambito strategico come scala di misurazione dell’orientamento strategico-
decisionale delle aziende. Successivamente si afferma come paradigma teorico 
dominante negli studi di strategic entrepreneurship in cui l’imprenditorialità 
viene intesa come particolare orientamento strategico-decisionale dell’azienda 
contraddistinto da capacità innovativa, dalla propensione al rischio, da una 
condotta proattiva e competitiva e da un contesto organizzativo favorevole allo 
sviluppo di idee innovative
85
.  
L’eterogeneità dei contributi e i diversi approcci di analisi con cui gli studiosi 
hanno trattato il tema imprenditoriale rendono arduo il tentativo di ricostruire in 
maniera sistematica la letteratura sinora esistente. Tuttavia, dato il doppio 
carattere del fenomeno, economico e sociale, si individuano due traiettorie 
principali attraverso cui vari paradigmi teorici si sono evoluti, ovvero l’analisi 
della figura dell’imprenditore e l’imprenditorialità come funzione86. 
Gli studi relativi al primo ambito hanno inizialmente predominato, supportati 
da discipline di stampo psicologico e sociologico. A tal proposito si fa riferimento 
al trait approach, così come da Gartner denominato, caratterizzato dall’analisi 
delle differenze tra un imprenditore e un non imprenditore. Il  filone si è 
interessato ai tratti psicologici dell’imprenditore considerandoli fattori chiave per 
comprendere il più vasto fenomeno. Il soggetto imprenditore viene ritenuto la 
“causa” da cui ha origine la funzione imprenditoriale87. Per alcuni decenni, 
dunque, numerosi studiosi hanno orientato i propri sforzi alla ricerca delle 
caratteristiche psicologiche degli imprenditori non giungendo, peraltro, ad alcuna 
                                                          
85
 Cfr: COVIN, J. G., & SLEVIN. D. P. (1989). Strategic management of small firms in hostile and 
benign environments. Strategic Management Journal, 10(1), 75-87; LUMPKIN G.T. & DESS G.G. 
(1996) Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it to performance, Academy 
of Management Review, 21(1), 135-173. Il modello viene trattato nel Capitolo II. Inoltre, la scala 
di misurazione EO è stata adottata nell’indagine empirica presentata nel Capitolo IV. 
86
 A tal proposito si veda: KIRBY D., Entrepreneurship, UK: The McGraw-Hill, 2003. 
87
“This search for characteristics and traits of the entrepreneur is labeled in this article as the trait 
approach. In this approach the entrepreneur is the basic unit of analysis and the entrepreneur's 
traits and characteristics are the key to explaining entrepreneurship as a phenomenon, since the 
entrepreneur "causes" entrepreneurship.” Cfr. GARTNER W. B. (1988) Who is an entrepreneur? Is 
the wrong question. American Journal of Small Business, Spring, 11-32, p. 12. 




. La tabella seguente riporta le varie attitudini 




Tabella 1 - Le caratteristiche degli imprenditori 
__________________________________________________________________ 










































Welsh & White 
 
Dunkelberg & Cooper 
Riskbearing 
Source of formal authority 
Innovation, initiative 
Desire for responsibility 
Source of formal authority 
Risk taking, need for achievement 
Ambition; desire for independence; responsibility; self-confidence 
Drive/mental; human relations; communication ability; technical 
knowledge  
Risk measurement 
Need for achievement; autonomy; aggression; power; recognition; 
innovative/independent 
Need for power 
Internal locus of control 
Need for achievement 
Personal value orientation 
Drive/self-confidence; goal oriented moderated risk taker; internal locus 
of control; creativity/innovation 
Energetic/ambitious; positive reaction to setbacks 
Need to control; responsibility seeker; self-confidence/drive; challenge 
taker; moderate risk taker 
Growth oriented; independence oriented; craftsman oriented 
 
Fonte: adattato CARLAND J. W. et al. (1984),  p. 356. 
 
Le più comuni caratteristiche psicologiche riprese in numerosi studi sono 
riconducibili al bisogno di realizzazione (need of achievement
90
), alla capacità di 
controllare gli eventi (locus of control), alla propensione al rischio (risk taking 
                                                          
88
 A tal proposito si rimanda a uno studio di review della letteratura in cui vengono individuati 
molteplici contributi finalizzati a individuare le caratteristiche che differenziano gli imprenditori 
dai piccoli proprietari d’impresa e che riporta tutti i vari contributi al dibattito nonché le 
caratteristiche dell’individuo “imprenditore”. Cfr. CARLAND J. W., HOY F.,BOULTON . R., 
CARLAND J. A. C. (1984) Differating entrepeneurs from small business owners: a 
conceptualization. Academy of Management Review, 9(2), 354-359, p. 356. 
89
 La tabella è estrapola dallo studio di CARLAND J. W. ET AL. (1984) (vedi nota precedente).  Gli 
studiosi elaborano un’analisi della letteratura che sino ad allora si era interessata al tema 
imprenditoriale con l’obiettivo di individuare le caratteristiche che contraddistinguono l’attore 
imprenditoriale. Le accezioni riportate, pertanto, derivano prevalentemente dalla letteratura 
economica e psicologica. 
90
 Cfr. MCCLELLAND D., WINTER, D. G., Motivating economic achievement. New York: Free 
Press, 1969. 
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propensity)
91. Il punto focale, secondo l’approccio in oggetto, riguarda la netta 
distinzione tra gli imprenditori e i non imprenditori, come punto di partenza per 
studiare e comprendere il fenomeno
92
.  Vesper definisce il profilo imprenditoriale 
come un continuo attraverso cui vari tipi di soggetti-imprenditori esistono. 
L’individuo-imprenditore, pertanto, non possiede una o un’altra caratteristica, 




Il tentativo di spiegare il profilo psicologico ed i tratti caratteriali 
dell’imprenditore, tuttavia, aveva spostato l’enfasi dall’analisi dell’entità 
aziendale tramite cui l’agire imprenditoriale si manifesta e prende forma. 
L’imprenditore è infatti parte di un complesso processo di creazione di nuove 
organizzazioni in cui le caratteristiche individuali rappresentano delle componenti 
ancillari rispetto ai comportamenti sviluppati nella e per la conduzione 
dell’azienda. Il trait approach, considerato anche come uno dei primi tentativi di 
comprensione del tema imprenditoriale, appare ampliamente superato dal 
behavior approach che si focalizza sulla comprensione delle dinamiche di 
creazione di nuove organizzazioni.  
Quest’ultimo, pertanto, sposta il proprio focus su cosa fa l’imprenditore. Il 
primario oggetto di studio è l’organizzazione, mentre l’individuo è concepito in 
relazione alle attività intraprese e ai comportamenti realizzati nel processo di 
creazione. 
                                                          
91
 Si veda a tal proposito cfr. BROCKHANS  R. H., NORD  W. R. (1979) An exploration of factors 
affecting the entrepreneurial decision: personal characteristics vs environmental conditions. 
Proceedings of the National Academy of Management, 364-368; BROCKHAUS, R. H., The 
psychology of the entrepreneur in C. A. KENT, D. L. SEXTON,  K. H. VESPER (Eds.), Encyclopedia 
of entrepreneurship. Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1982,39-57; GARTNER W. B. (1988) 
Who is an entrepreneur? Is the wrong question. American Journal of Small Business, Spring, 11-
32. 
92
 A tal proposito: “If entrepreneurs exist as entities distinct from small and large organizations and 
if entrepreneurial activity is a fundamental contributor to economic development, on what bases 
may entrepreneurs be separated from nonentrepreneurial managers in order for the phenomenon of 
entrepreneurship to be studied and understood?” CARLAND J. W., HOY F.,BOULTON . R., CARLAND 
J. A. C. (1984) Differating entrepeneurs from small business owners: a conceptualization. 
Academy of Management Review, 9(2), 354-359, p. 355. 
93
 Si veda a tal proposito CARLAND J. W., HOY F.,BOULTON . R., CARLAND J. A. C. (1984) 
Differating entrepeneurs from small business owners: a conceptualization. Academy of 
Management Review, 9(2), 354-359, pp. 356-357; VESPER K. H., New venture strategies. 
Englewod Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1980. 
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Gartner criticando il trait approach propone un frame work che descrive il 
processo di formazione di nuove organizzazioni in cui le caratteristiche 
dell’individuo costituiscono una delle quattro fondamentali dimensioni del 
modello. I fondamenti teorici del nuovo paradigma sono desunti dai precedenti 
filoni di ricerca sull’imprenditorialità che l’autore considera incompleti e non 
esaustivi nello spiegare il fenomeno. Accanto alla dimensione individuale, 
pertanto, emergono il processo, l’ambiente e l’organizzazione.  
La dimensione processo fa riferimento all’attività che caratterizza l’agire 
imprenditoriale. In quest’ottica, l’imprenditore, individua le opportunità, 
accumula risorse, sviluppa prodotti, fonda le organizzazioni e altre volte dà delle 
risposte alle istituzioni e alla società
94
. 
L’ambiente, invece, rappresenta il contesto dal quale l’imprenditorialità riceve 
una serie di stimoli e coglie delle opportunità. Negli studi organizzativi si 
riscontrano numerose teorie che considerano il contesto esterno un importante 
elemento che condiziona l’agire imprenditoriale95. 
The environment perspective concepisce l’ambiente esterno come un insieme 
di fattori esogeni a cui l’azienda deve adattarsi96, mentre secondo il paradigma 
teorico della strategic choice perspective il contesto in cui operano le 
                                                          
94
 Per un ulteriore approfondimento sul processo imprenditoriale si veda: Cfr. GARTNER W. B., A 
conceptual frame work for describing the phenomenon of new venture creation. The Academy of 
Management Review (10)4, 696-706, p.699. Sulle varie funzioni imprenditoriali si vedano: Cfr. 
COLE A. H. “An approach to the study of entrepreneurship: a tribute to Edwin F. Gay” in H. .G. J. 
Aitken (Ed.), Explorations in enterprise, Cambridge, MA: Harvard University Press, 1965, pp.30-
44; KILBY P. “Hunting the heffalump” in P. KILBY (Eds.), Entrepreneurship and economic 
development, New York: Free Press, 1971, pp.1-40; LEIBENSTEIN H. (1968) Entrepreneurship and 
development. American Economic Review, 58(2), 72-83; VESPER K. H., New venture strategies, 
op. cit. 
95
 È opportuno ricordare, inoltre, che il contesto esterno in cui opera l’azienda costituisce un 
elemento fondamentale della “Teoria generale dei sistemi” formulata dal biologo americano, 
Ludwig von Bertalanffy e a cui ha contribuito successivamente anche Kenneth Boulding. Lo 
studioso proponeva intorno agli anni Quaranta del secolo scorso, un nuovo approccio scientifico 
nella trattazione dei fenomeni  e definiva il sistema come “una combinazione di parti o elementi 
riunite in un tutto”. Tra le scienze sociali che rappresentano il campo che più ha beneficiato 
dell’applicazione della teoria dei sistemi, anche l’economia aziendale si avvale di tale approccio. 
L’azienda è pertanto concepita come un sistema di elementi che costituiscono un tutto 
caratterizzato dalla ricerca continua di un equilibrio dinamico. Il contesto esterno condiziona 
l’ambiente sociale azienda ed il processo perpetuo di ricerca di un proprio equilibrio tramite una 
continua interazione tra elementi del sistema sociale e dell’ambiente di riferimento. Si veda a tal 
proposito: BERTINI U., Il sistema d’azienda: schema di analisi. Torino: Giappichelli, 1990, pp. 4-5. 
96
 Per ulteriori approfondimenti si veda: Cfr. ALDRICH H.E., Organizations and environments. 
Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1979. 
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organizzazioni è la risultante delle scelte intraprese dalle stesse
97
. Gartner, in linea 
con la prospettiva dello strategic choice, considera le variabili ambientali quali 
espressione diretta delle condizioni imposte dalle nuove aziende, le quali 
scaturiscono dalle caratteristiche delle organizzazioni.  
Infine, per quanto riguarda l’organizzazione non viene considerata un elemento 
di primaria importanza nello studio della funzione imprenditoriale. Infatti, se gli 
imprenditori vengono ritenuti simili poiché intraprendono lo stesso processo 
l’organizzazione diventa un fattore irrilevante98. Vengono, pertanto, presi in 
considerazione altri aspetti che influenzano l’organizzazione nel suo complesso, 
tra cui si ricordano il settore di appartenenza, la formazione dell’imprenditore, le 
strategie competitive adottate. 
 
Figura 1 - Un framework per descrivere il processo di creazione di nuove aziende 
__________________________________________________________________ 




     AMBIENTE       ORGANIZZAZIONE 
         ESTERNO 
 
 
       PROCESSO 
_______________________________________________________________________________________________ 
 
Fonte: adattato da GARTNER (1985) p. 698. 
 
Il modello sviluppato da Gartner (1985) mira a comprendere le molteplici 
variabili sino ad allora elaborate per descrivere la figura dell’imprenditore e il 
processo di creazione di nuove organizzazioni aziendali. L’obiettivo è quello di 
ricondurre la ricerca sull’imprenditorialità a un complesso fenomeno 
multidimensionale in grado di coglierne l’essenza,  ovvero l’attività di creazione 
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 Per ulteriori approfondimenti si veda: CHILD J. (1972) Organizational structure, environment 
and performance: the role of strategic choice. Sociology, 6, 1-22. 
98
 “[…] most subsequent studies of new venture creation have neglected to comment on or even 
communicate certain characteristics of the organizations on which they focused. The assumption 
behind this seems to derive from two other assumptions: (a) if all entrepreneurs are virtually alike 
and (b) they all go through the same process to create their ventures, then (c) the organizations 
they create must, like widgets, not be of any interest in themselves.” In GARTNER W. B., A 
conceptual frame work for describing the phenomenon of new venture creation. The Academy of 
Management Review (10)4, 696-706, p. 700. 




. Il paradigma teorico sviluppato da Gartner si fonda 
sulla concezione dell’attività imprenditorialità come processo di creazione di 
nuove organizzazioni.  
È interessante, a questo punto, riprendere una bipartizione concettuale che 
ricorre spesso in letteratura la quale concepisce l’imprenditorialità come funzione 
creatrice da un lato e di scoperta dall’altro. Lo studio di Alvarez e Barney (2007) 
offre un contributo incentrato sul finalismo imprenditoriale che sviluppa una 
dialettica sulle due principali visioni le quali poggiano su due differenti teorie 
teleologiche, the creation theory e the discovery theory
100
. La diversa concezione 
sull’origine delle opportunità colte dalla funzione imprenditoriale consente di 
ricondurre l’agire imprenditoriale ad una o all’altra teoria. Le opportunità 
scaturiscono dall’imperfezione competitiva del mercato o all’interno di un 
determinato settore
101
. Tuttavia, esse vengono concepite come variabili esogene 
nella teoria della scoperta, mentre sono del tutto inesistenti nella teoria della 
creazione, in cui è l’agire imprenditoriale la fonte che genera tali opportunità102. 
Le due visioni richiamano le accezioni dominanti in letteratura, di cui si è parlato 
in precedenza
103; l’imprenditorialità intesa come forza creatrice e pertanto 
innovatrice, proposta da Schumpeter, e la prontezza dell’imprenditore nel cogliere 
                                                          
99
 Negli scritti di Gartner vengono affrontate una serie di questioni tra cui anche la necessità di 
mettere ordine nella varietà dei contributi al tema imprenditoriale, chiarire l’oggetto di ricerca e 
offrire una definizione coerente e univoca. Lo studioso definisce l’imprenditorialità come l’attività 
di creazione di nuove organizzazione segnando uno spartiacque nell’evoluzione della letteratura, 
lasciando alle spalle la tradizionale ricerca che per anni si era focalizzata sulla figura 
dell’imprenditore. “Entrepreneurship is the creation of new organizations” In GARTNER W. B. 
(1988) Who is an entrepreneur? Is the wrong question. American Journal of Small Business, 
Spring, 11-32, p. 26. 
100
 Cfr: ALVAREZ S. A., BARNEY J. B. (2007) Discovery and creation: alternative theories of 
entrepreneurial action. Strategic Entrepreneurship Journal, 1, 11-26. 
101
 “Both theories also recognize that opportunities exist when competitive imperfections exist in a 
market or industry. However, these two theories differ in their analysis of the origin of these 
competitive imperfections”. Cfr. ALVAREZ S. A., BARNEY J. B. (2007) Discovery and creation: 
alternative theories of entrepreneurial action. Strategic Entrepreneurship Journal, 1, 11-26, p. 13. 
102
 “In discovery theory, competitive imperfections are assumed to arise exogenously….”- “In 
creation theory, ‘bringing agency to opportunities’ is without meaning since opportunities do not 
exist independently of the actions taken by entrepreneurs to create them.” Cfr. ALVAREZ S. A., 
BARNEY J. B. (2007) Discovery and creation: alternative theories of entrepreneurial action. 
Strategic Entrepreneurship Journal, 1, 11-26, pp. 13-15. 
103
 Si rimanda a tal proposito al paragrafo 1: L’imprenditorialità nella prospettiva degli studi 
economici tradizionali. 
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le opportunità che di volta in volta si presentano, proposta da Kirzner
104. L’attività 
imprenditoriale è contestualizzata all’interno di un processo più ampio che parte 
dalla percezione delle possibilità esistenti, dalla loro scoperta e utilizzo sino ad 
arrivare alla funzione decisionale ed alle strategie adottate per sviluppare nuove 
organizzazioni.   
Shane in “A general theory of entrepreneurship – the individual-opportunity 
nexus” descrive il complesso ed articolato processo che lega l’individuo e le 
opportunità, utilizzando un approccio interdisciplinare più adatto a spiegare e 
comprendere il fenomeno
105
. Il contributo di Shane sistematizza la varietà della 
letteratura sino ad allora prodotta, sviluppando una teoria completa e 
multidimensionale, da cui emerge la necessità di adottare una visione di analisi 
multidisciplinare che sembra accostarsi meglio alle caratteristiche del fenomeno, 
all’evoluzione degli studi e della produzione scientifica. 
La teoria in oggetto si focalizza sulle differenti parti del processo 
imprenditoriale partendo dal presupposto dell’esistenza di un legame tra individui 
ed opportunità. Il frame work, pertanto, esamina le caratteristiche delle 
opportunità, gli individui che le scoprono e sviluppano, i processi di acquisizione 
e organizzazione delle risorse nonché le strategie adottate per sfruttare e trarre 
benefici dai mezzi impiegati. 
L’ipotesi centrale riguarda l’esistenza di un forte legame tra gli individui e le 
opportunità favorevoli che producono valore. Il contesto economico, 
contraddistinto da un continuo ed incessante dinamismo e disequilibrio, favorisce 
l’insorgere di circostanze in cui gli imprenditori possono avvantaggiarsi dalla 
trasformazione di risorse in nuove forme di valore (siano processi, materie o 
prodotti).  
Il processo imprenditoriale inizia con la percezione dell’esistenza di 
opportunità vantaggiose o situazioni in cui il combinarsi delle risorse produce un 
potenziale profitto. Gli individui abili nel riconoscere tali opportunità vengono 
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 La vision di Kirzner  rappresenta un importante superamento della radicata concezione 
focalizzata sulla capacità creativa ed innovatrice dell’imprenditore, sviluppata da Schumpeter e, 
successivamente largamente condivisa. 
105
 Cfr: SHANE S., A General Theory of Entrepreneurship. The Individual-Opportunity Nexus; 
Edward Elgar Publiching Limited, Northampton, MA, USA, 2003. 
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chiamati imprenditori e sono in grado di sviluppare idee e produrre nuovi beni o 
servizi, ottenendo risorse, sviluppando organizzazioni ed attuando strategie per 
sfruttare le opportunità. Shane sviluppa un modello che rappresenta il processo 
imprenditoriale,  costituito da una serie di tappe: dalla percezione delle 
opportunità alla nascita di una nuova organizzazione.  
La stessa definizione di imprenditorialità sviluppata da Shane, intesa come 
“quell’attività che concerne la scoperta, la valutazione e lo sfruttamento delle 
opportunità per introdurre nuovi prodotti e servizi, vie di organizzare mercati, 
processi e nuovi materiali attraverso una differente organizzazione di risorse che 
prima non esistevano”106, riflette una concezione che è conforme all’attività di un 
processo.  
Di seguito si riporta il modello che rappresenta le tappe principali del processo 
imprenditoriale. 
 



















Fonte: adattato da SHANE S. (2003), p. 12. 
 
Come si osserva nel grafico, le opportunità rivestono un ruolo fondamentale e la 
loro esistenza costituisce il momento iniziale del processo. La forte influenza da 
esse esercitata viene discussa da Shane alla luce di due differenti prospettive: 
quella proposta da Kirzner e quella sviluppata da Schumpeter.  
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 “Entrepreneurship is an activity that involves the discovery, evaluation and exploitation of 
opportunities to introduce new goods and services, ways of organizing, markets, processes, and 
raw materials through organizing efforts that previously had not existed”, SHANE S., A General 
Theory of Entrepreneurship. The Individual-Opportunity Nexus; op.cit, p.4. 
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Entrambe le visioni riconoscono l’esistenza delle opportunità imprenditoriali, 
ma non concordano in merito ai presupposti alla base, poiché una prospettiva 
implica l’introduzione di nuova informazione quale premessa necessaria 
all’insorgere di opportunità imprenditoriali, mentre l’altra presume una differente 
via di accesso all’informazione esistente. 
Nello specifico, si sottolinea che Kirzner sostiene che l’esistenza di opportunità 
imprenditoriali deriva solo e soltanto dalla scoperta di differenti canali di accesso 
all’informazione esistente. Gli individui tramite l’informazione posseduta, infatti, 
sviluppano nuove ed efficienti combinazioni nell’utilizzo delle risorse. Le 
opportunità imprenditoriali scoperte dagli imprenditori generano così nuove forze 
che contribuiscono a creare degli equilibri nel mercato, pur riconoscendone la 
limitata portata innovativa.  
Al contrario Schumpeter riteneva che la nuova informazione derivante da 
cambiamenti tecnologici, forze politiche, regolamentazione, cambiamenti macro e 
micro nell’economia e nelle tendenze sociali, influenzasse l’esistenza di 
opportunità imprenditoriali in grado di generare nuove combinazioni di risorse. 
Sebbene alcuni ricercatori affermino che entrambe le prospettive spiegano in 
maniera efficace l’esistenza di opportunità imprenditoriali, altri ritengono che le 
stesse rappresentano due differenti visioni che chiariscono l’esistenza di due 
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 Le due diverse prospettive rispecchiano inoltre una diversa concezione di intendere la funzione 
imprenditoriale, già affrontata in precedenza quale attività che crea o scopre delle opportunità. Si 
veda a tal proposito: Cfr. ALVAREZ S. A., BARNEY J. B. (2007) Discovery and creation: alternative 
theories of entrepreneurial action. Strategic Entrepreneurship Journal, 1, 11-26.  
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Figura 3 - Opportunità schumpeteriane versus opportunità kirzneriane 
Schumpeter
• Disequilibrating











• Limited to discovery
Opportunities
 
Fonte: SHANE S.(2003)  p. 21. 
 
L’approccio adottato da Shane va al di là del semplice presupposto di partenza 
rappresentato dal nesso che intercorre tra gli individui e la loro capacità di 
scoprire e sfruttare le opportunità, e si arricchisce via via di contributi vari e 
numerosi. L’obiettivo principale, ovvero quello di comprendere una serie di 
tematiche e approcci al tema desunti dalla letteratura, infatti, appare abbastanza 
ambizioso. Il risultato è uno schema multidisciplinare di analisi del fenomeno 
apparentemente complesso, ma allo stesso tempo intuitivo e lineare nel tentare di 
spiegare l’imprenditorialità rifacendosi ai numerosi filoni letterari che si sono 
interessati al tema. Il processo imprenditoriale di Shane, così come rappresentato, 
muove dall’esistenza delle opportunità e prende forma in maniera organica e 
logica rispetto alle possibili strade che l’imprenditore può intraprendere e agli 
eventuali ostacoli in cui si può imbattere nello start up del proprio business.  
Altri recenti contributi sul tema rilevano l’opportunità di pensare a un metodo 
tramite cui insegnare i valori e le funzioni imprenditoriali
108
. In precedenza 
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 Si veda a tal proposito: SARASVATHY S. D.& VENKATARAMAN
 
 S. (2011)  Entrepreneurship as 
Method: Open Questions for an Entrepreneurial Future. Entrepreneurship: Theory & Practice, 
35(1), 113-135; KARLSSON T. & MOBERG K. (2013) Improving perceived entrepreneurial abilities 
through education: Exploratory testing of an entrepreneurial self efficacy scale in a pre-post 
setting, The International Journal of Management Education, 2013, 11(1), 1-11; GARTNER W. B. 
(2013) Creating a community of difference in entrepreneurship scholarship, Entrepreneurship & 
Regional Development, 2013, 25(1-2), 5-15; GRIFFITHS M., KICKUL J., BACQ S., TERJESEN S. 
(2012) A Dialogue With William J. Baumol: Insights on Entrepreneurship Theory and Education, 
Entrepreneurship Theory and Practice, 2012, 36(4), 611-625. 
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Drucker (1985) aveva definito l’imprenditorialità come scienza che può essere 
appresa e messa in pratica, individuando compiti precisi e finalizzati
109
.  
Sarasvathy e Venkataraman (2011) argomentano l’esigenza di pensare 
all’imprenditorialità come ad una disciplina a sé stante con dei contenuti e delle 
proprie teorie e non solo come ad un sub-ambito marginale e frammentato 
compreso all’interno di altri settori disciplinari. Gli autori sottolineano 
l’importanza di attribuire al tema una propria dignità disciplinare in relazione 





4. L’approccio economico-aziendale allo studio dell’imprenditorialità 
Sin dalle origini la dottrina economico-aziendale si è interessata al significato 
del termine imprenditore, tradizionalmente inteso come il soggetto portatore del 
capitale, nonché promotore di un’iniziativa economica, ovvero colui che allo 
stesso tempo è sia il proprietario sia il soggetto che amministra l’azienda, 
enfatizzando la difficoltà di individuare la figura fisica dello stesso, anche in 
imprese dalle piccole dimensioni
111
.  
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 Cfr: DRUCKER P. F, Innovazione e imprenditorialità, op. cit. 
110
 La peculiarità del fenomeno, nonché le rilevanti esternalità che da esso derivano, hanno portato 
gli autori  a proporre lo sviluppo di un metodo imprenditoriale la cui portata vada al di là 
dell’insegnamento alle figure imprenditoriali, aiuti a cogliere l’evoluzione dei fenomeni socio-
economici e fornisca altresì le competenze utili per osservare e comprendere con altre lenti il 
cambiamento del mondo odierno. Cfr. SARASVATHY S. D., VENKATARAMAN
 
 S. (2011)  
Entrepreneurship as Method: Open Questions for an Entrepreneurial Future. Entrepreneurship: 
Theory & Practice, 35(1), 113-135. 
111
 Si veda a tal proposito quanto afferma Zappa: “la figura dell’imprenditore è di solito affatto 
astratta, spesso nelle grandi imprese è lontana dalla realtà. Nelle stesse imprese minori a forma 
individuale le concrete funzioni dell’imprenditore non sono così semplici e pure da consentire 
l’individuazione  dell’astratta  figura dell’imprenditore” ZAPPA G., Le produzioni nelle economie 
delle imprese, Giuffrè, Milano, 1956, p. 419. Analogamente Masini afferma: “La figura 
dell’imprenditore è una astrazione della dottrina che ben di rado si trova compendiata in una 
persona fisica o in un corrispondente organo di azienda di produzione familiare per la gestione 
patrimoniale. I caratteri dell’imprenditorialità oggi sempre più si distribuiscono con varia 
composizione nei membri degli organi di governo economico e di direzione”, MASINI C., Lavoro e 
risparmio, II edizione, Utet, Torino, 1979, p. 307; “per astrazione massima si distingue nella 
combinazione economica un fattore personale (il lavoro) complementare al fattore patrimoniale  o 
di capitale (il patrimonio). Ma tale astrazione vuole denominato “imprenditore” chi combina i due 
fattori in adatte proporzioni nell’impresa[…], va subito abbandonata se si intende costruire una 
teoria economica, che affondi le sue radici prima in una teoria di azienda,[…]. In MASINI C., 
Lavoro e risparmio, op. cit., p. 332. A tal proposito inoltre Bertini scrive: “Non esiste più 
l’imprenditore come figura fisica individuale – anche nelle piccole aziende pensare e operare in 
equipe è diventata una necessità – ma esiste l’imprenditore come figura astratta, espressione di una 
collegialità.” In BERTINI U., Scritti di politica aziendale, op. cit., p. 29. 
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La problematicità nell’identificazione di tale “figura” ha accresciuto la 
consapevolezza della sempre maggiore complessità nelle funzioni del governo 
aziendale. D’altro canto, la necessità di individuare una entità unitaria che assolva 
al compito di guida, unitamente alle molteplici manifestazioni che questa può 
nella pratica assumere, ha condotto gli studiosi di economia aziendale a sviluppare 
uno schema concettuale del soggetto cui compete l’attività di governo in azienda 
definito come “soggetto economico”112. Tale espressione identifica la persona o le 
persone che di fatto esercitano il potere decisionale
113
 ed è inquadrata all’interno 
di un modello teorico che si concretizza in uno schema concettuale aperto con un 
sufficiente grado di generalizzazione, capace di accogliere le diverse evidenze 
empiriche
114. L’ambito di analisi dell’imprenditorialità nei primi studi economico-
aziendali è, pertanto, la struttura e la funzione del governo aziendale ed attiene sia 
agli organi di governo formali sia ai soggetti che di fatto o di diritto esercitano la 
funzione decisionale
115. Il riferimento all’imprenditorialità nel concetto di 
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Come afferma Bertini: “Certo, l’imprenditore classico di tipo schumpeteriano non esiste più, se 
non in casi particolarissimi. Esiste però una nuova, forse meno esaltante ma certo più razionale, 
figura di imprenditore. Il nuovo imprenditore è il Soggetto economico dell’azienda; l’astratto 
detentore del potere aziendale.” In BERTINI U., Scritti di politica aziendale, op. cit., p. 28.   
113
 In merito alla formulazione originaria Zappa scrive:  «il soggetto economico che esercita il 
controllo sull’azienda è la persona fisica o il gruppo delle persone nel cui prevalente interesse 
l’azienda è di fatto amministrata». ZAPPA G., Le produzioni nelle economie delle imprese,op. cit. 
Inoltre lo studioso Amodeo scrive: “Il soggetto giuridico è l’ente (persona fisica o giuridica) cui 
l’azienda si appartiene, il soggetto economico quello nel cui interesse essa viene condotta. 
Un’impresa di una società per azioni trova, nella normalità dei casi, in questa società il suo 
soggetto giuridico ed economico. Ma, se per avventura, le azioni di quella società fossero 
integralmente possedute da una persona fisica o da altra persona giuridica mentre il soggetto 
giuridico dovrebbe sempre riconoscersi nella società originaria, il soggetto economico dovrebbe 
ritrovarsi nell’unico proprietario delle azioni di essa o nella società detentrice della totalità del 
“pacchetto azionario”. AMODEO D., Ragioneria generale delle imprese, terza edizione riveduta, 
Giannini, Napoli, 1970; p. 23. 
114
 Per un approfondimento si veda: FERRARIS FRANCESCHI R., Economia Aziendale – Vol I, 
Torino, Giappichelli, 2000, pp 82-103. 
115
 Il soggetto economico riflette una teorizzazione di figura imprenditoriale plurifunzionale le cui 
origini si intravvedono nel concetto di “imprenditore diffuso” sviluppato da Pantaleoni (1857-
1924). Secondo tale approccio, l’imprenditore svolge molteplici funzioni legate alla direzione 
aziendale ed è contraddistinto da una marcata propensione al rischio, unitamente a una spiccata 
attitudine ad innovare. Inoltre, la soggettività imprenditoriale coinvolge soggetti spesso di 
differente estrazione, ovvero non soltanto afferenti al vertice aziendale. A tal proposito scrive 
Zanni: “i primi cenni a una funzione sostanzialmente plurifunzionale dell’attività imprenditoriale 
risalgono, infatti, ai primi decenni di questo secolo con il concetto di “imprenditore diffuso”di 
Pantaleoni (1924). Tale concetto verrà poi ripreso da atri autori, che in senso più o meno ristretto, 
lo sovrapporranno a quello di soggetto economico [...] Questa concezione di imprenditore diffuso 
emerge spesso nelle opere degli economisti aziendali del dopoguerra, come in quella di Zappa, 
Onida e Masini.” In ZANNI L., Imprenditorialità e territorio. Evoluzione dei modelli 
imprenditoriali e delle strategie di localizzazione delle imprese industriali, op.cit., pp. 46-50. 
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soggetto economico è contraddistinto da astrattezza concettuale ed è inquadrato in 
una dimensione collettiva. Infatti, le numerosi soluzioni riscontrate empiricamente 
vengono contemplate nell’area astratta del soggetto economico che accoglie 
diverse figure portatrici di valori ed interessi differenti
116
. In realtà di piccole 
dimensioni, generalmente, è l’imprenditore, ovvero colui che ha investito in 
azienda i propri capitali, ad esercitare le funzioni fondamentali di indirizzo. 
Viceversa, in realtà di dimensioni più grandi gli interessi coinvolti aumentano così 
come le responsabilità e la complessità dell’agire economico. Pertanto, in aziende 
che assumono la forma di società di capitali e che reperiscono sul mercato le 
risorse per finanziarsi, il portatore del capitale di rischio incarna tipicamente la 
figura del socio o azionista che non sempre è un soggetto direttamente coinvolto 
nell’attività di governo.  
Una prerogativa imprescindibile del soggetto economico è l’autonomia 
nell’esercitare la funzione decisionale. Essa costituisce uno dei requisiti del 
fenomeno aziendale nella prospettiva soggettiva che attiene ai soggetti cui 
compete la guida e la gestione del sistema azienda
117
.  
La disgregazione del soggetto economico potrebbe ostacolare la ricerca 
dell’economicità quale fine sovraordinato del fenomeno aziendale118, facendo 
emergere molteplici e distanti interessi. A tal proposito si sottolinea come la 
                                                          
116
 È opportuno inoltre ricordare i cambiamenti che hanno riguardato le aziende nell’ultimo secolo 
e, più in generale, il tessuto economico del Paese. Tale profondo mutamento ha infatti generato 
una serie di trasformazioni nella struttura delle aziende le quali, messe alla prova dai continui 
cambiamenti esterni, hanno in parte modificato il proprio “dna”. Tuttavia, siffatta trasformazione 
ha avuto un impatto meno forte nel panorama aziendale italiano che nel tempo ha saputo 
preservare le proprie peculiarità (quali ad esempio la dimensione medio piccola delle aziende e la 
forte caratterizzazione familiare), rispetto ad altri contesti che al contrario hanno mutato i propri 
caratteri distintivi. BERTINI U., Scritti di politica aziendale, III edizione ampliata, Giappichelli, 
Torino, 1995, p. 25. 
117
 Nell’ottica di identificare i requisiti di aziendalità ovvero quei connotati tramite i quali 
distinguere un’azienda da organizzazioni che non possono esser definite tali, si osserva il 
fenomeno secondo una prospettiva oggettiva ed una soggettiva. La prima attiene alla condizione 
strutturale dell’azienda (organizzativa, tecnica e finanziaria) mentre la seconda ai comportamenti 
messi in atto dai soggetti che guidano l’entità aziendale. Per un approfondimento si rinvia a 
GIANNESSI E., Le aziende di produzione originaria, vol. I, Cursi, Pisa, 1960, p.72; ONIDA P., 
Economia d’azienda, Utet, Torino, 1971, p. 58; FERRARIS FRANCESCHI R., Economia Aziendale – 
Vol I, op. cit. pp. 18-50, 67-75; AIROLDI G., BRUNETTI G.,CODA V., Corso di Economia Aziendale, 
Il Mulino, Bologna, 2006; GIOVANELLI L. Elementi di economia aziendale, Giappichelli, Torino, 
2011, pp. 38-46. 
118
 Il principio di economicità costituisce sia la condizione finalistica di sintesi a cui le aziende 
mirano sia una regola di condotta da considerare nel definire la propria attività di governo. Cfr.  
GIANNESSI E., Le aziende di produzione originaria, op. cit., pp.28-38. 
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varietà delle figure che oggi governano di fatto le aziende di grandi dimensioni è 
associata ai profondi cambiamenti, avvenuti a partire dalla metà del secolo scorso 
negli assetti istituzionali. La separazione tra proprietà e controllo ha determinato 
da un lato maggiore complessità nelle funzioni di governo, e dall’altro ha 
trasferito il timone nelle mani di una pluralità di soggetti che non necessariamente 
sono detentori del capitale di rischio
119
. 
L’analisi del tema imprenditoriale negli studi economico-aziendali si è 
inizialmente focalizzata sulle soggettività afferenti al vertice aziendale che 
svolgono principalmente la funzione direzionale. Tuttavia,  l’ampliamento 
dell’area astratta del soggetto economico e la progressiva complessità della 
funzione direzionale hanno portato alla nascita di ulteriori filoni di studio. A tal 
riguardo, la corporate governance ha approfondito la tematica della separazione 
tra proprietà e controllo nell’ottica di comprendere la dinamica delle funzioni di 
governo aziendale
120
. In tal senso, la corporate governance  riguarda l’insieme di 
norme e regole che definiscono l’assetto istituzionale e il modello aziendale le 
quali riflettono i sistemi economici, giuridici e culturali unitamente all’apporto di 
                                                          
119
Cfr. CODA V., Proprietà, lavoro e potere di governo dell’impresa, Giuffrè, Milano, 1967. A tal 
proposito Sinatra scrive: “ Nelle grandi imprese si ha sovente una vera e propria dissociazione tra 
controllo azionario e governo dell’impresa che viene affidato a persone legate ad essa soltanto da 
un rapporto di lavoro”. Inoltre: “È noto che all’aumentare delle dimensioni dell’impresa il soggetto 
economico fondatore si apparta spesso fino a scomparire e parallelamente si forma nell’impresa un 
quadro organizzativo che non attribuisce alcuna funzione direttiva al detentore del capitale di 
comando che non abbia responsabilità di direzione.” SINATRA A., Strategie d’impresa nei settori 
maturi, Giuffrè, Varese, 1983, p.138-139. A tal proposito Saraceno affermava: “Una delle 
caratteristiche salienti del nostro sistema economico è quindi rappresentata dal fatto che 
coesistono, nel settore dell’impresa privata, tre tipi di condotta aziendale; quella che fa capo al 
soggetto economico, quella che fa capo al direttore, e, infine, quella in cui entrambe le forze sono 
presenti, in proporzioni che possono però essere molto varie.”, SARACENO P., La produzione 
industriale, Libreria Universitaria Editrice, Venezia, 1966, p.80.  
120
 Si ricorda inoltre come gli studi scientifici afferenti la corporate governance hanno abbracciato 
tematiche varie quali la struttura dei controlli, le relazioni tra gli interessi dei vari stakeholders,  la 
distribuzione delle responsabilità all’interno delle grandi corporations, etc, interessando studiosi di 
varie discipline tra cui inizialmente di financial economics e giungendo alla formulazione di 
alcune importanti teorie come la teoria dell’agenzia e dei costo di transazione.  Al riguardo si 
vedano tra gli altri:  Cfr. FAMA E. (1980) Agency problems and the theory of the firm. Journal of 
Political Economy, 88(2), 288-307, JENSEN M., MECKLING W. (1976) Theory of the firm: 
Managerial Behavior, Agency Costs and Owership Structure, Journal of Financial Economics, 
3(4), 305-360; FAMA E., JENSEN M. (1983), Separation of ownership and control. Journal of Law 
& Economics, 26, 301-325; KEASEY, K., THOMPSON, S., WRIGHT, M. (1997) Corporate 
Governance – Economic, management and financial issues, Oxford, Oxford University Press, pp. 
2 e ss; AIROLDI, G., FORESTIERI, G. (a cura di), Corporate governance – Analisi e prospettive del 
caso italiano, Milano, Etaslibri, 1998.  
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tradizioni, comportamenti e consuetudini nel rispetto di tutti i soggetti interni ed 
esterni coinvolti nell’attività aziendale121.  
Gli studi pioneristici sulla corporate governance di Berle e Means focalizzavano 
la nuova struttura proprietaria dell’impresa americana sottoposta a continui 
cambiamenti nella compagine societaria fortemente frammentata e in cui manager 
e proprietari erano soggetti diversi. La public company
122
 caratterizzata da un 
capitale azionario fortemente polverizzato rappresenta il contesto in cui trovano 
origine l’agency theory123, la teoria dei costi di transazione124 e le teorie 
                                                          
121“Con il termine di corporate governance intendiamo qui riferirci ad un articolato complesso di 
regole, relazioni, ruoli e funzioni che lega i soci, le strutture di vertice e gli altri attori aziendali, 
concorrendo a determinare i caratteri di struttura e di funzionamento delle aziende. Essa è il 
risultato di norme e tradizioni, di comportamenti e consuetudini, generato nei singoli sistemi 
industriali nell’ambito delle tradizioni giuridiche e culturali sviluppate nei diversi paesi e che 
hanno giustificato, sinora, il mantenimento di alcune sostanziali diversità nei modelli di governo e 
controllo aziendale di fatto adottati.” BIANCHI MARTINI S., DI STEFANO C., ROMANO G., La 
governance delle società quotate, Tra best practice internazionali e tradizioni aziendali italiane, 
Franco Angeli, Milano, 2006, pp. 11 e succ.  Inoltre cfr. FERRARIS FRANCESCHI R., Economia 
Aziendale – Vol I, op. cit. pp. 103-104. A tal proposito Pugliese scrive “L’espressione corporate 
governance individua un oggetto di studio molto vasto[…]. Data la rilevanza del “fenomeno” è 
frequente che imprenditori, managers, banchieri, studiosi, politici, giuristi, facciano riferimento a 
un concetto di corporate governance differente, funzionale rispetto all’interesse specifico di 
ciascuno”. Gli studi di corporate governance possono essere classificati secondo l’oggetto 
d’interesse e la finalità. [..]Infine, ancora più in profondità, si ritrovano gli studi sui singoli 
elementi che caratterizzano i diversi modelli di governance. Il tema degli assetti proprietari, la 
composizione e il funzionamento degli organi di governo e di controllo, il meccanismo di 
retribuzione di managers e lavoratori, rappresentano un ventaglio ridotto degli elementi che 
possono essere indagati.  PUGLIESE A., Percorsi evolutivi della corporate governance, Cedam, 
Padova, 2008, p. 18, 32-34. 
122
 La public company identifica un’azienda medio-grande tipica del mondo anglosassone in cui si 
verifica una netta separazione tra proprietà e controllo ed in cui l’azionariato è diffuso e fortemente 
disperso. Tale modello di governo aziendale definito anche outsider system, riconducibile al 
modello Anglossassone (Gran Bretagna e USA) muove da una visione ristretta della corporate 
governance, la quale è diretta a regolare i rapporti fra gli azionisti e i manager. L’outsider system 
ha l’obiettivo di allineare i comportamenti del management agli interessi degli azionisti. Il primo 
infatti persegue come fine principale il mantenimento della propria posizione e non la creazione di 
valore. Tale approccio si contrappone all’insider system legato ad una visione estesa della 
corporate governance e riconducibile ad assetti aziendali in cui il capitale è concentrato nelle mani 
di un numero ristretto di soggetti, espressione di un capitalismo caratterizzato dalla partecipazione 
di investitori istituzionali al capitale. Tale modello si ispira alle realtà tedesche e nipponiche ed è 
definito anche modello Tedesco-Giapponese. A tal proposito si rimanda a FERRARIS FRANCESCHI, 
R., Economia Aziendale – Vol I, op. cit., pp 103 e ss. e PUGLIESE A., Percorsi evolutivi della 
corporate governance, Cedam, Padova, 2008, p. 32-45. 
123
 L’articolo “Theory of the firm: managerial beahvior, agency costs and owership structure” degli 
autori Jensen e Meckling in Journal of Financial Economics del 1976 è unanimente riconosciuto 
come punto di origine delle teoria negli studi sulla public company statunitensi. L’agency theory 
fonda le sue origini nella relazione che intercorre tra due categorie di soggetti: il principal e 
l’agente. Il primo rappresenta colui che detiene il potere volitivo e pertanto i diritti di proprietà in 
azienda; l’agente invece è il soggetto chiamato a gestire l’azienda per conto dei proprietari. I due 
soggetti hanno una funzione di utilità diversa, talora contrastante che genera un conflitto di 
interessi. Inoltre, tra l’agente e il principale intercorre una forte asimmetria informativa la quale, 
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sull’allocazione efficiente del controllo125,  le quali, con le opportune 
semplificazioni della presente trattazione, descrivono differenti dinamiche che si 
vengono a delineare nei meccanismi di governo aziendale, in cui i reali detentori 
del potere sono i manager ed in cui convivono interessi contrapposti. In 
particolare, le teorie contrattualistiche di stampo manageriale sostengono che nelle 
imprese di grandi dimensioni con azionariato diffuso la finalità della 
massimizzazione di profitto è prevaricata dalla funzione di utilità dei manager.  
Il dibattito sul governo di azienda nasce dunque per disciplinare il rapporto tra i 
soggetti che a vario titolo (proprietari, soci e azionisti, manager, lavoratori) hanno 
intrapreso una comune attività economica.  
I paradigmi teorici appena enunciati predominanti negli studi di financial 
economics, circa l’utilitarismo degli individui e lo shareholder value, verranno 
successivamente superati da approcci differenti in cui gli interessi di azionisti e 
                                                                                                                                                               
secondo la teoria contrattualistica non è fronteggiabile per via dell’impossibilità di stipulare 
contratti in grado di definire a priori le azioni da intraprendere, il risultato da conseguire e la 
ricompensa adeguata. Il nodo cruciale nella relazione tra principale ed agente è come garantire 
all’azionista un ritorno sugli investimenti e come fronteggiare l’insorgenza da parte del 
management di comportamenti opportunistici. Cfr. PUGLIESE A., Percorsi evolutivi della 
corporate governance, op. cit., p.55-64. 
124
 “Partendo da presupposti differenti rispetto alle teorie contrattualistiche, la teoria dei costi di 
transizione sviluppata da Oliver Williamson in Market and Hierarchies offre un contributo 
fondamentale rispetto al problema del governo economico delle imprese. Lo studioso americano 
sostiene che la scelta tra un meccanismo di coordinamento interno (il Consiglio di 
Amministrazione su tutti) e l’opportunità di lasciare alla disciplina del mercato la funzione di 
governo delle imprese dipende esclusivamente dai costi che gravitano sugli azionisti. Il costo del 
Consiglio di Amministrazione deve essere comparato con i costi (potenziali) di agenzia che 
sorgono tra managers e azionisti”. Cfr. PUGLIESE A., Percorsi evolutivi della corporate 
governance, op. cit., p.59. Cfr. WILLIAMSON O. (1963) Managerial discretion and business 
behavior. The American Economic Review, 53 (5), 1032-1057. 
125
 Tale paradigma analizza una prospettiva esterna del problema del governo di azienda e della 
contrattazione incompleta ovvero fa riferimento ai difetti contrattuali che si manifestano nel 
mercato. Il soggetto proprietario dei diritti residuali di controllo è il soggetto che ha facoltà di 
prendere decisioni in contesti di incompletezza contrattuale e che assicura l’investimento 
specialistico capace di generare il maggiore valore dell’impresa. “La soluzione migliore è quella 
che, dati i vincoli dei costi di transazione, incoraggia l’investimento specialistico maggiore e 
quindi accresce l’efficienza. Se il contratto non è osservabile, l’arbitrato esterno non è possibile. 
Rimane da vedere se è preferibile che B acquisti S o viceversa. Ciò  corrisponde ad un processo di 
integrazione (a monte se l’acquirente B assume il controllo sul fornitore S, a valle se si ha il 
contrario) che modifica i confini dell’impresa. Nell’estendere il controllo di uno dei due contraenti 
sul capitale fisico dell’altro, si avrà che la soluzione migliore è quella che assicura l’investimento 
specialistico capace di generare il maggiore valore dell’impresa” DAMIANI M. (2005) Costi di 
agenzia e diritti di proprietà: una premessa al problema del governo societario, Quaderni del 
Dipartimento di Economia, Finanza e Statistica, 3, 1-37, p.14. Si veda inoltre: HART O. D., MOORE 
J., (1990). Property Rights and the Nature of the Firm. The Journal of Political Economy, 98, 
1119-1158; HART O. D.(1995) Corporate Governance: Some Theory and Implications. The 
Economic Journal, 105, 678-689. 
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manager non sono divergenti quanto piuttosto affini. Freeman con la stakeholder 
theory
126
 e le successive teorie relative alla responsabilità sociale d’impresa 
supera le precedenti teorie contemperando gli interessi di molteplici soggetti 
interni ed esterni nelle strategie di sviluppo dell’azienda. Nondimeno, il contributo 
della stewardship theory rappresenta un avanzamento degli studi di management. 
Respingendo l’illimitata razionalità dell’homo oeconomicus, il paradigma 
sviluppato da Davis, Shoorman e Donaldson nel 1997 offre una nuova 
interpretazione del rapporto tra agente e principale, in cui il management opera 
come amministratore (steward) degli interessi dell’investitore, perseguendo la 
finalità della creazione di valore come obiettivo primario nella gestione aziendale, 




L’approccio aziendale al tema della corporate governance risente 
dell’influenza degli studi manageriali in cui lo stesso ha avuto origine e si è 
sviluppato. La teoria della creazione del valore e dell’economicità quale fine 
ultimo perseguito dall’attività di governo aziendale, capace di contemperare i vari 
interessi coinvolti, porta, pertanto, a ritenere l’approccio aziendale in linea con i 
dettami teorici della stakeholder theory. 
Nel tessuto economico italiano caratterizzato in misura marcata dalla presenza di 
un capitalismo di matrice familiare sia nelle numerosissime PMI che costituiscono 
il tessuto produttivo del Paese, sia nelle grandi imprese, si riscontra un modello di 
governance misto
128
. In molte aziende di grandi dimensioni, inoltre, spesso si 
                                                          
126
 Si veda a tal proposito: FREEDMAN  E.R., Strategic Management: a stakeholder approach, 
Pitman, Boston MA, 1984; FREEDMAN E.R., HARRISON J.S. (1999) Stakeholder, social 
responsibility and performance: empirical evidence and theoretical perspectives. Academy of 
Management Journal, 42(5), 479-485. 
127
 Cfr. DAVIS J. H., SCHOORMAN F. D., DONALDSON L. (1997) Toward a stewardship theory of 
management, Academy of Management Review, 22 (1), 20-47. Si veda inoltre: PUGLIESE A., 
Percorsi evolutivi della corporate governance, op. cit., pp. 93-94. 
128
 “Il modello italiano mostra caratteristiche che consentono di presentarlo come modello misto: 
la separazione tra proprietà e management è ridotta, la proprietà è tendenzialmente concentrata, un 
ruolo importante è svolto dalle grandi famiglie (capitalismo familiare), dai gruppi aziendali, dallo 
Stato, la maggior parte delle società è controllata da altre società o da holding. Comunque si sta 
affermando una situazione in cui accanto ad un gruppo stabile di azionisti (nocciolo duro anche 
non consistente) emerge un azionariato diffuso detenuto da intermediari bancari e assicurazioni e 
dove il ruolo degli investitori istituzionali non è molto sensibile. Infine, le recenti esperienze di 
privatizzazione hanno portato in alcuni casi a costituire entità societarie ad azionariato diffuso 
nelle quali il potere di indirizzo strategico compete largamente ai manager”. FERRARIS 
FRANCESCHI, R., Economia Aziendale – Vol I,op. cit., p. 109. 
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osserva la centralità di un “azionariato bloccato”, ovvero di un ristretto gruppo di 
azionisti legati da rapporti personali in cui, pertanto, la proprietà è concentrata 
nelle mani di un ridotto numero di soggetti e talvolta di un singolo imprenditore. 
Alla luce del contesto empirico di riferimento, l’impostazione della dottrina 
economico-aziendale sulla funzione di governo identifica nello schema 
concettuale aperto del soggetto economico la soluzione alla complessità degli 
assetti di governance che caratterizzano le diverse realtà aziendali. Il modello, 
infatti, comprende la poliedricità degli interessi che di fatto influenzano l’agire 
aziendale e rappresentano le nuove fonti di potere in azienda
129
. Essi scaturiscono 
dall’”ampliamento della sfera dei soggetti il cui interesse nell’azienda viene 
ritenuto prevalente”130 e rappresentano il  frutto dell’intersezione di diversi 
elementi: la vitalità dei detentori del capitale di rischio, il sistema manageriale e la 
capacità imprenditoriale,  il contributo dei lavoratori, etc.. Questi fattori 
caratterizzano la funzione decisionale e dunque incidono su qualsiasi scelta di 
indirizzo aziendale.  
 L’agire imprenditoriale trova la propria naturale collocazione nel vertice della 
struttura aziendale e nel governo del sistema aziendale. Se l’essere proprietario 
costituiva in passato il presupposto necessario per adempiere alla funzione 
decisionale in azienda e identificava il soggetto imprenditore, attualmente nel 
soggetto economico convergono diverse identità che in esso trovano la propria 
espressione
131
. Alla luce della complessità della funzione direzionale e delle 
                                                          
129
 È cambiato il modo di governare perché sono cambiati gli uomini di governo e sono pure 
mutati gli obiettivi da porre a base dell’azione di governo. Sono cambiati gli uomini di governo 
perché è cambiata la logica del potere all’interno delle aziende, in conseguenza di cambiamenti 
determinatisi all’interno della società. La logica del potere è cambiata perché «le fonti tradizionali 
del potere» hanno perso gran parte della loro efficacia, determinando, di conseguenza, un tipo 
diverso di «gestione del potere». BERTINI U., Scritti di politica aziendale, op. cit., p. 26.  
130
 Cfr. FERRARIS FRANCESCHI, R., Economia Aziendale – Vol I, op. cit., p. 95. 
131
 A tal proposito Cattaneo definisce il soggetto economico come: “il soggetto economico è dato 
dall’insieme delle persone fisiche nel cui prevalente interesse l’azienda è di fatto istituita e retta, 
cioè (di solito) dai portatori degli interessi interni” CATTANEO M., Economia delle aziende di 
produzione, Etas Kmpass, Milano, 1969, p.74. Vittorio Coda a tal proposito scrive: “Il soggetto 
economico dell’impresa, in una accezione, è costituito da coloro che impersonificano gli interessi 
istituzionali. In altra accezione, frequentemente accolta negli scritti di economia di azienda, il 
soggetto economico è dato invece da coloro che accentrano il suddetto potere volitivo e pertanto 
dominano i massimi organi di governo dell’impresa”. CODA V., Proprietà, lavoro e potere di 
governo dell’impresa, op. cit., p. 6. Inoltre, Ardemani scrive: “Un secondo elemento essenziale 
delle imprese è costituito dal soggetto economico che è dato dalla persona o dal gruppo di persone 
che di fatto hanno il controllo dell’impresa e che ne indirizzano il funzionamento verso fini e 
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differenti soggettività, il concetto di imprenditorialità negli studi economico-
aziendali è stato interpretato come processo multifunzionale, accostando tale 
approccio al pensiero dello studioso Cole
132
. 
Il dibattito scientifico  si è anche interessato agli aspetti intangibili legati alle 
diverse soggettività che nello schema del soggetto economico trovano la propria 
naturale collocazione, e diventano portatrici di molteplici interessi, attitudini e 
valori. Bertini ha sviluppato il paradigma teorico del “sistema delle idee” che 
comprende tra le altre le idee imprenditoriali
133
. Queste ultime corrispondono agli 
indirizzi di fondo della gestione e scaturiscono dal soggetto economico. 
L’imprenditorialità è intesa dallo studioso come capacità ed attitudine 
all’innovazione e al cambiamento e ha origine, infatti, in misura e modalità 




Un’altra questione rilevante nel dibattito dottrinale ha riguardato la dicotomia 
tra l’imprenditorialità e la managerialità, intese come distinte funzioni o due 
orientamenti al governo d’azienda che coesistono nelle moderne realtà 
                                                                                                                                                               
obiettivi collimanti con i propri interessi” ARDEMANI E., L’amministrazione delle imprese, 
Giuffrè, Milano, 1978, p.15. 
132
 Scrive Zanni: “[...] almeno vent’anni prima di Cole gli studiosi d’impresa italiani avevano a 
disposizione una chiave di lettura plurifunzionale (seppure diffusa) dell’attività imprenditoriale, 
inserita in una visione istituzionalista-unitaria dei fatti d’impresa che, tra l’altro, ha evitato studi 
troppo parcellizzati.” In  ZANNI L., Imprenditorialità e territorio. Evoluzione dei modelli 
imprenditoriali e delle strategie di localizzazione delle imprese industriali, op.cit., p. 49. 
“Entrepreneurial function in Italian studies, in fact, is conceived as a multi-functional process. […] 
Under this perspective the Italian view of entrepreneurship is consistent with the idea of Cole 
(1959).” In SCIASCIA R. & DE VITA R. (2004) The development of entrepreneurship research, Liuc 
Papers, n. 146, Aprile, p. 21. Per un approfondimento sul pensiero di Cole si rimanda a ZANNI L., 
Imprenditorialità e territorio. Evoluzione dei modelli imprenditoriali e delle strategie di 
localizzazione delle imprese industriali, op.cit., pp. 37-40. 
133
 Nel pensiero di Bertini le idee riflettono l’attività del pensiero delle persone impegnate in 
azienda e rappresentano il centro nevralgico, capaci di imprimere a tutto tondo il sistema 
aziendale. Da esse scaturiscono infatti le decisioni che a loro volta alimentano il sistema 
gestionale. Le idee si articolano in tre principali tipologie: le idee imprenditoriali, manageriali ed 
esecutive. Scrive Bertini: “Queste tre classi di idee, aventi ciascuna una propria matrice culturale 
ed una propria diversa incidenza sul sistema delle operazioni, si integrano tra loro nei diversi stadi 
di realizzazione del «prodotto gestionale». [...] Nonostante il completo e generale coinvolgimento 
di tutte le persone direttamente impegnate nella gestione, il sistema aziendale delle idee fa leva 
sulla figura del «soggetto economico», in quanto espressione più elevata ed autorevole della 
soggettività aziendale”.  In BERTINI U., Scritti di politica aziendale, op. cit., pp. 17-18. 
134
 A al proposito scrive Bertini: “Non esiste più l’imprenditore come figura fisica individuale – 
anche nelle piccole aziende pensare e operare in èquipe è diventata una necessità -; ma esiste 
l’imprenditore come figura astratta, espressione di una collegialità. Ed esiste l’imprenditorialità, 
questa specie di anima dell’azienda, destinata ad esaltarsi sempre più, costituendo essa «il più 
importante fattore critico di successo». BERTINI U., Scritti di politica aziendale, op. cit., p. 29. 




. Il management rappresenta il paradigma disciplinare che descrive un 
nuovo approccio gestionale contraddistinto da una divisione sempre più marcata 
di ruoli e funzioni specialistiche
136
. Esso individua un approccio tecnico alla 
gestione e una conduzione aziendale “scientifica” che si allontana notevolmente 
dai valori dell’imprenditorialità137. Nel pensiero di Bertini le due funzioni, 
managerialità e imprenditorialità, dal confine difficilmente tracciabile, 
rappresentano due anime che coesistono nelle moderne realtà aziendali portatrici 
di valori e capacità complementari e sono da ricondurre all’area del soggetto 
economico
138. Invernizzi, Molteni e Corbetta (1990) elaborano l’espressione 
management imprenditoriale facendo riferimento alla fusione delle due funzioni; 
le capacità manageriali sono indirizzate a promuovere la vitalità e l’efficacia della 
funzione imprenditoriale finalizzata allo sviluppo nel lungo periodo 
dell’azienda139. 
                                                          
135
 Si veda a tal proposito INVERNIZZI G., MOLTENI M., CORBETTA G., Management 
imprenditoriale, op. cit., pp.17-22. A tal proposito afferma Bertini: “Imprenditorialità e 
managerialità sono particolari “qualità”del ruolo svolto dal soggetto economico per il governo 
dell’azienda, con una matrice bene individuata che si riconduce a due distinte, e un tempo 
nettamente separate, funzioni amministrative: quella volitiva, riconducibile agli imprenditori, e 
quella direttiva, riconducibile ai dirigenti”. BERTINI U., Scritti di politica aziendale, op. cit., p. 31. 
136
 Cfr. FERRERO G., Impresa e management, Giuffré, Milano, 1987; DRUCKER P.F. Manuale di 
management. Compiti, responsabilità, metodi, Etas, Milano, 2000. 
137
 Se la managerialità porta con sé una serie di qualità direttive e tecniche, l’imprenditorialità 
incarna capacità innovative e si manifesta come portatrice di cambiamento, costituendo un 
importante fattore critico di successo dell’azienda. Essa rappresenta, infatti, la capacità di costante 
cambiamento, innovazione e creatività che porta l’azienda a un continuo riadattamento ai 
mutamenti ambientali del contesto di riferimento.  Inoltre, nelle capacità, qualità e abilità dei 
soggetti che compongono l’area astratta del soggetto economico, portatori dei valori 
imprenditoriali, è possibile individuare la fonte del successo aziendale e quindi l’origine di un 
fenomeno di crescita economica a valere nel tempo. Si veda a tal proposito: BERTINI U., Scritti di 
politica aziendale, op. cit., pp. 95-124. 
138
 «Imprenditorialità» e «managerialità» esprimono, dunque, due distinti e imprescindibili aspetti 
della moderna realtà soggettiva dell’azienda; anime diverse, in costante rapporto dialettico e in 
continua evoluzione tra loro, espressioni distinte di un unico e indissolubile modo di essere.[...] 
Imprenditorialità e managerialità sono particolari «qualità» del ruolo svolto dal soggetto 
economico per il governo dell’azienda [..]”BERTINI U., Scritti di politica aziendale, op. cit., p. 31. 
139
  “Imprenditorialità e managerialità non costituiscono due orientamenti tra loro alternativi in 
base ai quali governare l’impresa. [...] Se è vero che a seconda della fase storica dell’impresa (dei 
principali problemi strategici, delle caratteristiche degli attori-chiave e così via) ora le esigenze di 
imprenditorialità  e di managerialità possono risultare prevalenti, non pare perseguibile un 
successo aziendale duraturo, specialmente in circostanze ambientali caratterizzate da livelli di 
dinamismo e discontinuità elevati, senza la contemporanea presenza di creatività e iniziativa 
imprenditoriale e di valide tecniche manageriali utilizzate da dirigenti altamente professionali”. 
[...] Ma, ove la managerialità sia fondata su un solido spirito di impresa, essa non può che 
valorizzare e irrobustire l’imprenditorialità. Del resto, se specifiche tecniche (quindi strumenti di 
managerialità) consentono di suscitare imprenditorialità, viene meno la netta distinzione tra 
imprenditorialità e managerialità. Quando le risorse manageriali – umane e tecniche – si 
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I successivi studi di strategia aziendale incentrati sul rapporto impresa-
ambiente, hanno portato a ripensare l’azienda, il suo finalismo, il suo agire 
rispetto al sistema ambientale di riferimento e, in un certo senso, hanno ridefinito 
un insieme di elementi, di determinanti e concetti
140
. Coda (1984) elabora il 
modello della formula imprenditoriale che si riferisce all’impostazione strategica 
dell’impresa e sintetizza le scelte intraprese con riferimento alla collocazione 
dell’azienda nel sistema competitivo e nel sistema sociale141.  
Anche il tema dell’imprenditorialità interna è affrontato adottando 
un’impostazione strategica142. Invernizzi, Molteni e Sinatra (1988) evidenziano i 
fattori che all’interno del sistema azienda influenzano l’agire imprenditoriale 
inteso come capacità innovativa che scaturisce da una precisa impostazione 
strategica ovvero dal rapporto dell’azienda con l’ambiente esterno e dalla filosofia 
organizzativa
143. Con riferimento a quest’ultima si ricorda il paradigma 
dell’orientamento strategico di fondo (OSF) dell’impresa, sviluppato da Coda 
                                                                                                                                                               
indirizzano a promuovere la vitalità e lo sviluppo duraturo dell’impresa è possibile utilizzare il 
termine, recentemente introdotto negli studi aziendalistici, di management imprenditoriale.” In 
INVERNIZZI G., MOLTENI M., CORBETTA G., Management imprenditoriale, op. cit., pp. 20, 65. 
140
 Richard Normann a tal proposito scriveva: “Le imprese interagiscono con i loro ambienti e le 
condizioni della loro sopravvivenza e del loro successo si trovano nella realizzazione di un 
equilibrio favorevole delle loro relazioni con il mondo circostanze”. NORMANN R., Le condizioni 
di sviluppo dell’impresa., ETAS Libri, Milano, 1979, p.37. Si veda inoltre: CODA V., 
L’orientamento strategico dell’impresa, Torino, Utet,1988; PORTER M.E., Il vantaggio competitivo 
per le decisioni, Torino, Einaudi, 2004; MINTZBERG H., La progettazione dell’organizzazione 
aziendale, Bologna, Il Mulino, 1988. INVERNIZZI G., (a cura di), Strategia aziendale e vantaggio 
competitivo, Milano, McGraw-Hill, 2008; BIANCHI MARTINI S., Introduzione all’analisi strategica 
dell’azienda, Milano, Giappicchelli, 2009. 
141
 La formula imprenditoriale attiene all’impostazione strategica dell’azienda con riferimento al 
suo posizionamento nel contesto esterno. Si compone di cinque elementi aggregati che 
scaturiscono dalle scelte intraprese dall’azienda: il sistema di prodotto, il sistema competitivo, la 
struttura, il sistema degli interlocutori sociali e le prospettive offerti e i contributi o consensi 
richiesti. I cinque elementi vanno a costituire due differenti sottoinsiemi che rispecchiano la 
strategica competitiva e sociale e i reciprochi posizionamenti in tali contesti. Per un 
approfondimento si rimanda a: CODA V. (1984) La valutazione della formula imprenditoriale, 
Sviluppo & Organizzazione, marzo-aprile; CODA V., L’orientamento strategico di fondo, op. cit., 
pp. 72.76. 
142
 Cfr. CORNO F., Lo sviluppo del sapere imprenditoriale nel governo dell’impresa, Milano, Egea, 
1989. 
143
 “[...] le dimensioni rilevanti che più di altre influenzano il processo di sviluppo 
dell’imprenditorialità all’interno di un’azienda si riferiscono all’impostazione della strategia, cioè 
alle modalità con le quali l’azienda regola il proprio rapporto con l’ambiente esterno, alla filosofia 
organizzativa che viene scelta e quindi alle persone”. In INVERNIZZI G., MOLTENI M., SINATRA A., 
Imprenditorialità interna. Lo sviluppo di nuove attività nelle imprese, Milano, Etas Libri, 1988, p. 
17. 
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(1988). Lo studioso sintetizza nel concetto di OSF idee, atteggiamenti e valori  
che condizionano il modo d’essere e di funzionare dell’impresa144. 
Nel pensiero di Coda, l’impostazione strategica va a coincidere con il modello 
di ricerca del successo imprenditoriale che l’impresa di fatto ha adottato o che 
intende adottare; il “successo imprenditoriale” non è definito a priori, ma è parte 
integrante del modello al cui interno trova la propria definizione
145
. Il concetto di 
imprenditorialità si intreccia a quello di impostazione strategica dell’azienda da 
cui discende una condizione evolutiva di crescita e successo
146
. 
Dietro la formulazione e la realizzazione di una strategia si individuano risorse 
imprenditoriali e direzionali che nel tempo generano e vanno a consolidare 
modelli di comportamento, orientamenti e convinzioni che costituiscono la cultura 
d’impresa. I valori e le capacità degli attori-chiave, ovvero di coloro che si sono 
succeduti nella guida dell’impresa e che di fatto ne esercitano la leadership 
strategica e operativa, sono all’origine del successo o insuccesso di un’azienda147.  
Sul tema del successo le impostazioni dominanti in dottrina evocano in parte il 
finalismo aziendale e la missione stessa dell’azienda, in parte si riferiscono alla 
realizzazione di una formula imprenditoriale coerente
148
. Non potendo però 
prescindere dagli elementi su cui si fonda la sopravvivenza dell’azienda ed il suo 
fine ultimo, ovvero la ricerca ed il raggiungimento dell’economicità149, non si può 
                                                          
144
 L’orientamento strategico di fondo si compone di tre elementi – il campo di attività in cui 
l’impresa opera, fini e obbiettivi di fondo, filosofia gestionale e organizzativa – che sono tra loro 
interconnessi e rispecchiano dove “come e perché un’attività viene esercitata e tende ad 
esplicarsi”. Il modello si focalizza principalmente sugli aspetti intangibili e immateriali che 
attengno all’impostazione di un modello imprenditoriale. L’OFS cerca di cogliere la filosofia 
aziendale che sorregge il sistema a tutto tondo. Per un approfondimento: CODA V., L’orientamento 
strategico dell’impresa, op. cit., pp. 25-58. 
145
 Cfr. CODA V., L’orientamento strategico dell’impresa, op. cit. 
146
 Si fa qua riferimento al concetto di orientamento strategico di fondo di un’impresa. Cfr: 
L’orientamento strategico dell’impresa, op. cit. 
147
 Si veda a tal proposito: NORMANN R., Le condizioni di sviluppo dell’impresa, op. cit.; CODA V. 
(1985) Valori imprenditoriali e successo dell’impresa, Finanza, Marketing e Produzione;  
FERRARIS FRANCESCHI R., Economia aziendale, vol.1, op. cit.  
148
 Si ricordano altri paradigmi non appartenenti alla tradizione degli studi economico aziendali:  il 
vantaggio competitivo che l’azienda cerca di conseguire implementando svariate strategie (Porter) 
o la realizzazione di una business idea o di una buona strategia (Normann) Cfr. NORMANN R., Le 
condizioni di sviluppo dell’impresa, op. cit., pp. 37-55; INVERNIZZI G., (a cura di), Strategia 
aziendale e vantaggio competitivo, op. cit., pp.219-232. 
149
 Cfr. GIANNESSI E., Appunti di economia aziendale, Pisa, Pacini, 1979; AIROLDI G., BRUNETTI 
G, CODA V., Lezioni di economia aziendale, Milano, Il Mulino, 2006; GIOVANELLI L., Elementi di 
economia aziendale, op. cit. 
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approfondire il tema del successo senza considerare i parametri economico-
finanziari su cui l’equilibrio economico di lungo periodo si fonda150.  
Se dal punto di vista statico, l’interpretazione del successo si basa sul calcolo 
dei tradizionali indicatori economico-finanziari, nell’analisi dinamica è valutato 
prendendo in considerazione anche le modalità organizzative ed operative che 
hanno permesso all’azienda di raggiungere un certa performance reddituale151. 
Al di là dei diverse approcci di analisi, all’interno dei sistemi informativi 
aziendali si osserva la comparsa di strumenti multidimensionali (es. Balanced 
Scorecard) che permettono di misurare le performance e si legano profondamente 
alle strategie ed ai fattori critici di successo aziendale. Difatti, la necessità di 
individuare e monitorare l’andamento dei driver di creazione di valore ha 
condotto ad un progressivo ampliamento delle dimensioni di analisi all’interno dei 
sistemi di misurazione della performance delle aziende
152
. Il concetto di successo 
va ad associarsi, dunque, a quello di sviluppo ed all’inserimento dell’azienda 
lungo un percorso di crescita evolutiva in attuazione di una strategia
153. L’origine 
                                                          
150
 A tal proposito scrive il Bertini:” […] riteniamo che il successo, in Economia aziendale, debba 
essere innanzitutto considerato come un fenomeno di crescita economia «a valere nel tempo» e 
quindi «non transeunte», in grado di rafforzare durevolmente le basi economiche dell’impresa”. 
BERTINI U., Scritti di politica aziendale, op. cit. p. 96. 
151
 CODA V., MOLLONA E., Il governo della dinamica della strategia, Finanzia, Marketing e 
Produzione, n.4, 2002; INVERNIZZI G., (a cura di), Strategia aziendale e vantaggio competitivo, op. 
cit. Si veda inoltre il seguente studio: THOMAS A., MANCINO A., L’interpretazione delle 
performance aziendali da una prospettiva imprenditoriale. Un contributo al dibattito, atti 
Convegno SIDREA 2010. 
152
 Accanto agli indicatori tradizionali di tipo economico-finanziario, desunti dalle analisi di 
bilancio e finalizzati a monitorare l’andamento della gestione sotto il profilo reddituale, 
patrimoniale o finanziario, vengono individuati indicatori che cercano di cogliere aspetti 
intangibili, quali l’innovazione, la creatività, le competenze e le capacità. Questi ultimi, pur non 
consentendo nella generalità dei casi una misurazione oggettiva, forniscono utili informazioni per 
meglio comprendere le variabili da cui discende il processo più ampio di creazione del valore e del 
successo aziendale. In altre parole, si fa riferimento ai  fattori e alle condizioni critiche da cui 
dipende la riuscita di un certo modello imprenditoriale. Cfr. KAPLAN R.S., NORTON D.P. (1992) 
The Balanced Scorecard - Measures That Drive Performance, Harvard Business Review, 70(1), 
71-79; KAPLAN R.S., NORTON D.P. (2000) Having Trouble with your Strategy? Then Map it!, 
Harvard Business Review, 78(5), 167-176; KAPLAN R.S., NORTON D.P., Allineamento strategico, 
Torino, Isedi, 2006; BUSCO C., RICCABONI A., SAVIOTTI A., Governance, Strategia e Misurazione 
delle Performance – Le nuove frontiere della Balanced Scorecard, Milano, Knowita, 2008; Cfr. 
KAPLAN R.S., NORTON D.P. (1992) The Balanced Scorecard - Measures That Drive Performance, 
Harvard Business Review, 70(1), 71-79; KAPLAN R.S., NORTON D.P. (2000) Having Trouble with 
your Strategy? Then Map it!, Harvard Business Review, 78(5), 167-176; KAPLAN R.S., NORTON 
D.P., Allineamento strategico, Torino, Isedi, 2006. 
153
 A tal proposito scrive Bertini: “Si può, pertanto, parlare del successo in Economia aziendale, 
come di un fenomeno interfunzionale ad azione progressiva e con capacità di crescita direttamente 
proporzionata al grado di sistematicità della combinazione produttiva”. BERTINI U., Scritti di 
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del successo è da attribuire ai fattori soggettivi di coloro che governano 
l’azienda154. Il modello imprenditoriale è espressione diretta della conoscenza ed 
abilità incorporate nelle idee e valori del soggetto economico e deriva dalle 




È necessario, tuttavia, distinguere il fenomeno del successo aziendale 
dall’imprenditore di successo, portatore di una serie di capacità, valori ed abilità 
che lo rendono tale. L’imprenditore, inteso come il soggetto che crea e guida 
un’azienda, infatti non è identificabile con la stessa, se non in particolari fasi di 
vita aziendale
156. L’azienda è un’entità autonoma, un sistema che ha come fine la 
propria sopravvivenza e che si distingue nettamente dalle persone che l’hanno 
costituita e che in essa operano
157
. Pertanto, il successo, o al contrario il 
fallimento, coincide non con una condizione d’essere dell’imprenditore, quanto 
piuttosto con un particolare stato aziendale.  
                                                                                                                                                               
politica aziendale, op.cit. p. 97. Inoltre, cfr. CORNO F. (a cura di). L’imprenditorialità innovativa: 
chiave per un successo duraturo, Cedam, Padova, 1989. 
154
 “ I fattori del successo possono pertanto, in prima approssimazione, essere raggruppati in due 
distinte categorie: a) fattori soggettivi; b) fattori oggettivi. Sono da considerarsi soggettivi quei 
fattori che derivano dai comportamenti delle persone che prestano, a qualsiasi titolo, la loro opera 
a favore dell’impresa. […]Sono da considerarsi oggettivi quei fattori che derivano dalle condizioni 
operative, esterne ed interne, dell’impresa.[…] Per una serie di considerazioni che ci sembra ovvio 
ripetere, dato il carattere unitario della vita aziendale, gli aspetti oggettivi non devono, tuttavia, 
essere considerati in modo disgiunto da quelli soggettivi[…]. La distinzione tra fattori soggettivi e 
fattori oggettivi viene allora meno ed, anzi, è possibile affermare che, nel divenire della gestione, 
non esiste struttura al di fuori di un disegno concepito, progettato e realizzato dall’azienda 
soggettivamente intesa. I fattori del successo si restringono perciò, in questa ottica, ad una sola 
categoria riconducibile al comportamento soggettivo dell’impresa, espressione della creatività e 
fantasia, dello spirito ideativo e costruttivo dell’uomo al servizio dell’azienda”. BERTINI U., Scritti 
di politica aziendale, op.cit. pp.100-101. 
155
 Cfr. GRANT R., The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: implications for 
strategy formulation, California Management Review, 1991. 
156
 A tal proposito Sarasvathy scrive: “One of the most disconcerting aspects of a novice’s  
entrepreneurial experience consists in her having to learn to separate her individual identity from 
that of her firm. Especially in the initial stages, she tends to experience her firm as a part of 
herself. It is not unusual for startup entrepreneurs, irrespective of gender, to describe their 
enterprises as their “baby”. For that matter, it is not unusual for entrepreneurs continuing to 
manage their enterprises after they have grown into very large businesses, to talk about their 
enterprises in a similar vein” SARASVATHY S.D. (2011) Entrepreneurship as economics with 
imagination, Special Issue on Ethics and Entrepreneurship. Business Ethic Quarterly, 2-24, p.11. 
157
 Cfr. GIANNESSI E., Appunti di economia aziendale, op. cit., FERRARIS FRANCESCHI R., 
L’azienda: caratteri discriminanti, criteri di gestione, strutture e problemi di governo economico, 
op.cit; FERRERO G., Le determinazioni economico-quantitative d’azienda, Milano, Giuffrè, 1967; 
CORTICELLI R., L’azienda, economia e socialità, Rivista italiana di ragioneria ed economia 
aziendale, Roma, gennaio 1995.  
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I due concetti, azienda ed imprenditorialità, se pur dipendenti e fortemente 
legati rappresentano due fenomeni diversi, con vita ed andamenti propri. Alla luce 
di quanto osservato, pertanto, parrebbe più corretto asserire che il successo 
riguarda modelli imprenditoriali che hanno delle connotazioni inconfondibili e 
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1. L’Entrepreneurial Orientation: profili evolutivi 
L’Entrepreneurial Orientation (EO) è un modello teorico particolarmente 
rilevante negli studi di strategic management afferenti al tema 
dell’imprenditorialità e negli ultimi anni ha rappresentato una delle più floride 
tematiche nel campo della ricerca riguardante l’entrepreneurship1. Si riscontra, 




L’Entrepreneurial Orientation si concentra sul processo di strategy-making 
dell’azienda, analizzandone la funzione decisionale e le conseguenti azioni. Esso, 
pertanto, fa riferimento a una particolare impostazione strategico-decisionale, che 
consente all’azienda di decidere e operare secondo determinati criteri e attitudini 
che definiscono un’organizzazione “imprenditoriale”. Tali caratteristiche vengono 
espresse dalle dimensioni incluse nel modello le quali definiscono i contenuti  e le 
modalità di manifestazione di un orientamento di tipo imprenditoriale. 
Dalla sua introduzione nei primi anni Ottanta, il proposito iniziale con cui 
nasceva l’Entrepreneurial Orientation e la sua prima configurazione sono mutati 
nel corso degli anni insieme alle definizioni, agli approcci di analisi ed ai vari 
significati che ad esso sono stati attribuiti
3
. La rilevanza e la riconosciuta validità 
dell’EO mostrata, peraltro, dall’adozione frequente del modello da parte dei 
ricercatori, è da attribuirsi alle dimensioni che in esso vengono individuate, 
espressione dei molteplici significati che all’imprenditorialità, sia essa intesa 
                                                          
1
 “[...] within the field of entrepreneurship, there is now greater attention paid to the topic f EO 
than to corparate entrepreneurship, although may scholars consider EO to be an aspect of corporate 
entrepreneurship. Second, research on the topic of EO is growing at an increasing rate”. COVIN 
J.G., LUMPKIN G.T. (2011) Entrepreneurial Orientation Theory and Research. Entrepreneurship: 
Theory & Practice, 35(5), 855-872. L’articolo introduce uno Special Issue della rivista 
Entrepreneurship: Theory & Practice, dedicato al tema dell’Entrepreneurial Orientation. Si veda 
inoltre: IRELAND R.D., WEBB J.W. (2007) A cross-disciplinary exploration of entrepreneurship 
research. Journal of Management, 33(6), 891-927. 
2
 Una ricerca per parole condotta alla fine del 2010 sul database ABI/INFORM adottando 
l’espressione “entrepreneurial orientation” ha rilevato 256 lavori pubblicati in riviste 
accademiche. Cfr. COVIN J.G., LUMPKIN G.T. (2011) Entrepreneurial Orientation Theory and 
Research. Entrepreneurship: Theory & Practice, 35(5), 855-872. Ancora si veda: RAUCH A., 
WIKLUND J., LUMPKIN G.T., FRESE M. (2009) Entrepreneural Orientation and Business 
Performance: an assessment of past research and suggestions for the future. Entrepreneurship: 
Theory & Practice, 33(3), 761-788, che contiene una rassegna di studi empirici sull’EO. 
3
 Per una ricostruzione delle principali fasi evolutive del modello e delle dimensioni in esso 
comprese si veda: GEORGE B.A., MARINO L.(2011) The epistemology of Entrepreneurial 
Orientation: Conceptual, Formation, Modeling, ad Operationalization. Entrepreneurship: Theory 
& Practice, 35(5), 989-1024.  
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1.1 Le origini 
I fondamenti teorici del costrutto si individuano nella letteratura afferente allo 
strategic management.  
Mintzberg nel 1973 sviluppa una categorizzazione riguardante il processo 
decisionale mediante il quale viene definita la strategia di un’organizzazione 
(“strategy-making process”). Lo studioso individua un processo strategico-
decisionale imprenditoriale quando l’organizzazione aziendale mostri una 
inclinazione manageriale fortemente “caratterizzata dalla ricerca continua di 
nuove opportunità” in ambienti incerti ovvero particolarmente dinamici5.  
In un lavoro successivo Khandawalla nel 1976 introdusse il concetto di stile 
manageriale identificandolo come una particolare modalità di gestione aziendale, 
caratterizzata dalla propensione al rischio e dalla capacità di “imporsi” nel 
mercato anticipandone i cambiamenti e le tendenze
6
. 
La genesi dell’EO, tuttavia, è individuata nel lavoro di Miller pubblicato nel 
1983 dal titolo: “The correlates of entrepreneurship in three types of firms”7. 
L’intenzione dello studioso era quella di mostrare l’applicabilità di un approccio 
                                                          
4
 Si fa riferimento ai principali attributi conferiti all’imprenditorialità, a prescindere da come essa 
venga intesa (un’attività, una capacità, un’attitudine). Alcuni contributi, infatti, taluni peraltro 
particolarmente datati (vedi Schumpeter), perdurano nel corso degli anni e vengono ritenuti dei 
capisaldi della conoscenza in materia. L’Entrepreneurial Orientation si compone di cinque 
dimensioni – l’innovatività, la propensione al rischio, la competitività, la capacità di anticipare 
proattivamente i cambiamenti del contesto esterno (proactiveness) e l’autonomia intesa come la 
propensione del soggetto economico a delegare ai propri collaboratori. Tali caratteri riflettono 
infatti le principali accezioni presenti in letteratura attribuite al fenomeno imprenditoriale. Cfr: 
LUMPKIN G.T., DESS G.G. (1996) Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it 
to performance, Academy of Management Review, 21(1), 135-172. Nel corso del capitolo verrà 
approfondito il significato di ciascuna dimensiona.Con riferimento alle molteplici definizioni 
attribuite all’EO e all’evoluzione avvenuta negli anni si rimanda inoltre a :“The concept of EO” in 
COVIN J.G. & WALES W.J. (2012) The measurement of Entrepreneurial Orientation. 
Entrepreneurship: Theory & Practice, 36(4), 677- 702, pp. 678-681. 
5
 Mintzberg categorizza il strategy making process in tre differenti tipologie: entrepreneurial, 
adaptive and planning mode. “In the, entrepreneurial mode, strategy-making is dominated by the 
active search for new opportunities”. Cfr. MINTZBERG H. (1973) Strategy-making in three modes. 
California Management Review, 16(2), 44–53; p. 45. 
6
 KHANDWALLA P.N. (1976) Some top management styles, their context and performance. 
Organization and Administrative Sciences, 7(4), 21-51. 
7
 MILLER D. (1983). The correlates of entrepreneurship in three types of firms. Management 
Science, 29, 770–791. 




 negli studi di organizzazione, nonché la capacità dello stesso di 
predire le performance aziendali
9
. Miller, come anche Friesen, con cui scrisse 
precedenti e successivi lavori inerenti all’Entrepreneurial Orientation, non erano 
tuttavia studiosi afferenti alla disciplina imprenditoriale. 
L’obiettivo del contributo di Miller del 1983 era analizzare come i profili 
imprenditoriali variano in diverse tipologie di aziende e, conseguentemente, 
riuscire a prevedere le attitudini imprenditoriali e altri elementi nelle diverse 
tipologie di organizzazioni
10
. Le tipologie organizzative (organizational 
configurations) vengono individuate mediante caratteristiche oggettive 
dell’azienda quali la grandezza e altri elementi riguardanti i processi gestionali e 
la struttura organizzativa. Ispirandosi a precedenti lavori di Mintzberg
11
 lo studio 
                                                          
8
 In merito all’approccio configurale ritroviamo due principali orientamenti negli studi di strategic 
management e nella configurational school. Il primo concerne il concettualizzare l’organizzazione 
aziendale come una configurazione ovvero una tipologia, un modello tipo ben definito (un 
archetipo). La seconda visione attiene invece ai processi strategico - decisionali (strategy-making 
process). I due orientamenti sono profondamente legati dal momento che il processo strategico - 
decisionale viene concepito come quell’attività evolutiva di trasformazione attraverso cui 
l’organizzazione passa da uno stato configurale ad un altro. Per una trattazione esaustiva 
dell’approccio configurale si rimanda a: MINTZBERG H. et al. (1998) Strategy safari. Prentice Hall, 
UK, pp. 301-347.  
9
 Miller asserisce “La reale intenzione nell’articolo pubblicato nel 1983 era quella di mostrare i 
meriti dell’approccio configurale allo studio delle organizzazioni – che io e il mio collega Peter 
avevamo introdotto in un nostro precedente lavoro sintetizzato nel libro, “Organizations: A 
Quantum View” (Miller & Friesen, 1984)” in MILLER D. (2011) Miller (1983) Revisited: A 
Reflection on EO Research And Some Suggestions For The Future. Entrepreneurship: Theory & 
Practice, 35(5), 873-894, p.874. 
10
 Per meglio comprendere l’analisi  pare opportuno chiarire la distinzione che intercorre tra la 
“quantum view” o approccio configurale e la visione tradizionale basata sulla contingency theory. 
Entrambi gli approcci si focalizzano sulla ricerca e lo studio di interdipendenze tra variabili 
organizzative ma mentre l’approccio tradizionale (teoria della contingenza) semplifica le cose 
ritenendo che una stessa relazione possa esistere in diverse tipologie di organizzazioni, l’approccio 
configurale ritiene che la stessa relazione possa differire e presentarsi diversamente a seconda della 
configurazione aziendale esaminata. Si veda la prefazione “The approach of configuration” in 
MILLER D. & FRIESEN P.H., Organizations. A quantum view, Prentice-Hall,Englewood Cliffs,  
New Jersey, 1984, pp. 176-201. Secondo tale impostazione, pertanto, vengono individuate 
differenti tipologie organizzative, definite organizational configuration che presentano le 
medesime caratteristiche e nelle quali, pertanto, le relazioni tra determinate variabili dovrebbero 
sempre sussistere allo stesso modo. Per tale ragione, inoltre, l’obiettivo di Miller nel 1983 era 
quello di predire le attitudini imprenditoriali e altri elementi di un’organizzazione per ogni 
tipologia organizzativa individuata. In altre parole, in ogni tipologia organizzativa dovrebbero 
riscontrarsi le medesime caratteristiche dal momento che dovrebbero sussistere le stesse relazioni 
tra vari elementi presi in esame. Pertanto, sulla base di tale presupposto logico, appurata 
l’esistenza di una relazione tra tipologia organizzativa e inclinazione imprenditoriale dovrebbe 
esser possibile prevedere, ogni qualvolta ci si trovi di fronte a una precisa tipologia organizzativa 
(ad esempio organica), l’inclinazione imprenditoriale dell’azienda osservata.  
11
 MINTZBERG, H. (1973) op.cit.; MINTZBERG, H. The structuring of organizations. Englewood 
Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1979. 
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identifica tre differenti tipologie organizzative: semplice (simple), progettuale 
(planning) e organica (organic)
12
. 
Per stimare le attitudini imprenditoriali, invece, Miller adotta tre caratteri rilevanti 
- la propensione al rischio (risk taking), l’innovazione e la proattività 
(proactiveness) - concepiti come sottodimensioni di un corpo concettuale centrale 
relativo all’orientamento imprenditoriale. Tali fattori vennero prevalentemente 
dedotti da precedenti studi afferenti al filone dello strategy-making process
13
 ed, 
inoltre, costituiscono alcune delle principali qualità assegnate all’attività 
imprenditoriale in autorevoli contributi
14
.  
Per misurare l’attitudine imprenditoriale Miller utilizza un questionario composto 
da una serie di domande riferite ai tre caratteri imprenditoriali individuati, ovvero 
alla propensione al rischio, all’attitudine all’innovazione e alla capacità di cogliere 
nuove opportunità. La totalità delle risposte del questionario venne utilizzata per 
costruire un indicatore unidimensionale che misurava la propensione 
imprenditoriale delle organizzazioni prese in esame. L’unidimensionalità, tecnica 
adottata nella misurazione e nel calcolo dell’indicatore, rifletteva esattamente la 
concettualizzazione dell’attitudine imprenditoriale proposta da Miller. Lo 
studioso, infatti, sosteneva che la propensione imprenditoriale mostrata da 
un’organizzazione fosse la risultanza di una molteplicità di dimensioni e potesse 
                                                          
12
 Lo studio è anche pubblicato nel testo: MILLER D., “The determinants of Entrepreneurship in 
three configurations”, in D. MILLER & FRIESEN P.H., Organizations. A quantum view, Prentice-
Hall,Englewood Cliffs,  New Jersey, 1984, pp. 176-201. 
13
 “These variables were extracted from a review of the work on strategy making process that I had 
done for my doctoral dissertation “Strategy Making in Context: Ten Empirical Archetypes” 
(1976). They were a subset of the variables used to describe strategy making—variables that were, 
in turn, derived from the work of Khandwalla (1977), Mintzberg (1973), Collins and Moore 
(1970), Normann (1971), Shapero (1975), and others”. MILLER D. (2011) Miller (1983) Revisited: 
A Reflection on EO Research And Some Suggestions For The Future. Entrepreneurship: Theory 
& Practice, 35(5), pp.873-894, p.874. 
14
 Si ricordino a tal proposito alcuni dei più rilevanti studiosi i cui contributi sono anche definiti 
“classici” negli studi sull’imprenditorialità e le cui idee permangono nonostante il trascorrere degli 
anni. Schumpeter è da sempre ricordato per il suo contributo nel dibattito scientifico 
sull’imprenditorialità per aver concepito l’imprenditore come innovatore; SCHUMPETER J., The 
theory of economic development, Cambridge, MA: Harvard University Press, 1934. Frank H. 
Knight identifica la propensione al rischio quale elemento essenziale dell’attività imprenditoriale; 
KNIGHT, F.H., Risk, uncertainty and profit. New York: Harper & Row, 1921.  Anche il pensiero di 
Kirzner è particolarmente affermato. Lo studioso asserisce che la principale capacità di un 
imprenditore è saper identificare le opportunità ed essere in grado di coglierle. KIRZNER I.M., 
Competition and Entrepreneurship, Chicago, University of Chicago Press, 1973. Per un 
approfondimento sui principali contributi e scuole relative al tema dell’imprenditorialità si rimanda 
al I capitolo della presente trattazione. 
- 57 - 
 
scaturire da un mix variabile delle precedenti tre caratteristiche o solo da alcune di 
esse. L’analisi mostra una differente graduazione dell’orientamento 
imprenditoriale nelle tre diverse tipologie organizzative individuate (semplice, 
progettuale e organica).  
Sebbene l’obiettivo di Miller non fosse quello di creare una scala di 
misurazione dell’attitudine imprenditoriale, e sino ad allora l’Entrepreneurial 
Orientation (EO) non fosse ancora stato concettualizzato né menzionato come 
modello teorico, gli studi successivi adottarono frequentemente il formulario 
proposto e utilizzato da Miller per determinare l’orientamento imprenditoriale 
delle organizzazioni aziendali, in connessione a molteplici e differenti finalità di 
ricerca
15
. Pertanto, le tre caratteristiche individuate da Miller come rappresentative 
della propensione imprenditoriale mostrata da un’organizzazione aziendale - la 
propensione al rischio, l’innovatività e la proattività (intesa quest’ultima come la 
capacità di cogliere nuove opportunità e anticipare i cambiamenti del contesto 
esterno) – diventeranno le dimensioni centrali dell’Entrepreneurial Orientation. 
 
1.2 L’Entrepreneurial Orientation come posizione strategica dell’azienda 
Nonostante nel dibattito scientifico non fosse stata ancora adottata 
l’espressione Entrepreneurial Orientation (Orientamento imprenditoriale), nel 
tentativo di ricostruire l’evoluzione del filone il lavoro di Covin e Slevin del 
1989
16
 rappresenta uno studio  di assoluta centralità. Il contributo si inserisce nel 
medesimo indirizzo di ricerca intrapreso da Miller dagli studi del quale, peraltro, 
viene estrapolata la scala di misurazione, espressa dal questionario adottato per 
determinare l’orientamento strategico dell’azienda.17. 
                                                          
15
 In realtà l’articolo di Miller del 1983 non mostrava in appendice il questionario utilizzato il 
quale fu inviato ai ricercatori che ne richiesero una copia o in parte fu desunto dallo studio che in 
precedenza Miller aveva sviluppato con il collega Friesen e inserito in appendice al seguente 
articolo MILLER D., FRIESEN P.H. (1982) Innovation in Conservative and Entrepreneurial Firms: 
Two Models of Strategic Momentum, Strategic Management Journal, 3, 1-25. Cfr: MILLER D. 
(2011) Miller (1983) Revisited: A Reflection on EO Research And Some Suggestions For The 
Future. Entrepreneurship: Theory & Practice, 35(5), 873-894, pp.873-874. 
16
 Cfr: COVIN, J. G., & SLEVIN. D. P. (1989). Strategic management of small firms in hostile and 
benign environments. Strategic Management Journal, 10(1), 75-87. 
17
 Il questionario inserito nel lavoro di Covin e Slevin del 1989 rappresenterà una delle scale di 
misurazione dell’Entrepreneurial Orientation (EO) maggiormente utilizzate. La vera fortuna di 
questo articolo derivò principalmente dall’aver inserito in appendice al lavoro il questionario 
adottato nell’indagine condotta dagli autori Covin e Slevin, che venne successivamente adottato da 
numerosi ricercatori per misurare l’orientamento strategico aziendale.  
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Lo studio di Covin e Slevin sviluppa un’analisi di strategic management 
finalizzata a individuare la tipologia di struttura organizzativa e il tipo di 
orientamento strategico in un campione variegato di aziende, in relazione al 




 aveva già osservato aziende con alte performance in differenti 
contesti ambientali considerandone la struttura organizzativa ed esaminando i 
condizionamenti che intercorrono tra quest’ultima e il contesto esterno. Le 
aziende operanti in contesti dinamici, ovvero particolarmente competitivi, 
presentavano una struttura organizzativa definita meccanicistica; viceversa le 
aziende inserite in contesti stabili mostravano una struttura organica
19
. 
Covin e Slevin (1989) individuano due principali tipologie di ambiente esterno 
nel quale opera l’azienda: un contesto statico o favorevole (benign environmental 
context) caratterizzato da numerose opportunità inesplorate e da un sicuro 
ambiente nel quale intraprendere un’attività economica, ed un contesto dinamico 
od ostile (hostile envirnmental context) contraddistinto da un’intensa dinamicità, 
da una struttura del settore incerta e da scarse opportunità di business. 
Presupponendo che anche le performance aziendali risentono dell’influenza di 
fattori interni e di elementi esogeni provenienti dall’ambiente esterno, quali ad 
esempio il dinamismo o la stagnazione del mercato, lo studio rileva che in 
ambienti ostili il posizionamento strategico delle aziende presenta un maggiore 
legame con le performance di quanto non si riscontri in contesti esterni 
                                                                                                                                                               
“[...]Covin and Slevin (1989) scale or a variation of it has been used in 34 of the 54 empirical 
studies of EO we examined since that time”. In GEORGE B.A., MARINO L.(2011) The epistemology 
of Entrepreneurial Orientation: Conceptual, Formation, Modeling, and Operationalization. 
Entrepreneurship: Theory & Practice, 35(5), 989-1024, p. 1004. George e Marino analizzano 54 
studi empirici focalizzandosi sulle misure adottate per rilevare l’EO e dunque sugli item inseriti 
nei questionari. 
18
 KHANDWALLA P.N. (1976) Some top management styles, their context and performance. 
Organization and Administrative Sciences, 7(4), 21-51. 
19
 L’origine della concettualizzazione delle strutture organizzative risale a un lavoro di Burns e 
Stalker i quali asserirono che le organizzazioni necessitano di diversi tipologie di strutture per 
controllare le proprie attività ed essere in grado di adattarsi e reagire ai cambiamenti repentini 
proveniente dall’ambiente esterno. Gli studiosi teorizzarono pertanto due tipologie di strutture, 
meccanicistica e organica che riflettono una serie di caratteristiche riguardanti i processi 
decisionali, i processi operativi, la struttura organizzativa in senso stretto (funzioni, organi, 
coordinamento e responsabilità) e l’ambiente esterno di riferimento. L’organizzazione 
meccanicistica si riscontra tipicamente in contesti stabili, viceversa la struttura organica si osserva 
in contesti particolarmente dinamici. BURNS T., STALKER G.M., The Management of Innovation, 
Tavistock, London, 1961. 
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favorevoli. Seppure l’esistenza della relazione che intercorre tra l’orientamento 
imprenditoriale e le performance aziendali non costituisce l’obiettivo principale 
dell’indagine, viene per la prima volta affrontata una tematica destinata a 
diventare negli anni successivi una delle questioni centrali nella letteratura 
sull’Entrepreneurial Orientation.  
Il dibattito scientifico sull’Entrepreneurial Orientation progredisce con un 
contributo teorico, che si distanzia dalle precedenti impostazioni pragmatiche. In 
un lavoro successivo Covin e Slevin (1991) sviluppano un modello 
sull’imprenditorialità, concepita come una dimensione della posizione strategica 
dell’azienda, ponendo l’accento sulla sua relazione con le performance 
aziendali
20
. I contributi precedenti e le relative assunzioni, in parte verificate dagli 
studi empirici, portano gli studiosi a elaborare un modello in grado di 
rappresentare le relazioni e le influenze che intercorrono tra una serie di variabili 
interne ed esterne e l’inclinazione imprenditoriale dell’azienda. Lo schema che 
viene elaborato per analizzare e descrivere il processo imprenditoriale, a 
differenza dei precedenti approcci di studio al tema focalizzati sui tratti 
psicologici e comportamentali dell’individuo imprenditore21, adotta un livello di 
analisi che considera l’entità aziendale nel suo complesso22.  
Come mostrato nella figura 1, l’elemento centrale è rappresentato dalla 
relazione tra la posizione strategica e le performance aziendali. Il modello 
                                                          
20
 COVIN, J.G. & SLEVIN, D. (1991). A conceptual model of entrepreneurship as firm behavior. 
Entrepreneurship Theory and Practice, 16(1), 7–26. 
21
  The traits approach focalizzato sulla figura dell’imprenditore costituiva il paradigma 
dominante negli studi sull’imprenditorialità durante gli anni Ottanta. Tale approccio si concentrava 
sul profilo psicologico e sulle caratteristiche comportamentali dell’imprenditore le quali venivano 
considerati fattori chiavi per comprendere il fenomeno dell’imprenditorialità. Successivamente, the 
behavioral approach prese il sopravvento subentrando al trait approach. Esso si focalizza su cosa 
fanno gli imprenditori ed il livello centrale di analisi è l’organizzazione che l’imprenditore governa 
e gestisce. CARLAND J. W., HOY F.,BOULTON . R., CARLAND J. A. C. (1984) Differating 
entrepeneurs from small business owners: a conceptualization. Academy of Management Review, 
9(2), 354-359; GARTNER W. B. (1988) Who is an entrepreneur? Is the wrong question. American 
Journal of Small Business, Spring, p. 12. 
22
 “The adoption of a firm-behavior model of entrepreneurship has a number of advantages over 
more traditional entrepreneurship models and theories that focus on traits of the individual 
entrepreneur. […] However, the fact that organizational-level behavior is a predictor of the key 
entrepreneurial effectiveness criterion of the firm performance would seem an independently 
noteworthy reason for adopting an organizational-level perspective on the entrepreneurial process. 
A behavioral model of entrepreneurship is suggested because behaviors rather than attributes are 
what give meaning to the entrepreneurial process”. COVIN, J.G. & SLEVIN, D. (1991). A conceptual 
model of  entrepreneurship as firm behavior. Entrepreneurship Theory and Practice, 16(1), 7–26, 
p. 8. 
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considera queste quali adeguate proxy per misurare l’efficacia dell’agire 
imprenditoriale, ipotizzando quest’ultimo una funzione del comportamento 
organizzativo. L’attività imprenditoriale viene intesa come una “modalità di 
agire” dell’azienda che si estrinseca, in ultima analisi, nel conseguimento delle 
performance (positive o negative)
23
. Gli altri fattori del modello sono inclusi in tre 
principali categorie: variabili interne, strategiche ed esterne. Tali elementi 
influenzano con un differente grado di intensità sia il posizionamento strategico 
sia la sua relazione con le performance aziendali.  
Sulla base delle precedenti evidenze empiriche
24
 Covin e Slevin ritengono che 
la posizione strategica conseguita dall’azienda, che sintetizza in sé una 
molteplicità di elementi (interni, esterni, strategici), sia capace di prevedere 
l’efficacia dei processi aziendale e, pertanto, delle performance conseguite. 
 
 
                                                          
23
 Negli studi di strategia aziendale va menzionato il modello della formula imprenditoriale 
sviluppato da Coda che analizza l’impostazione imprenditoriale dell’azienda. Lo schema che 
peraltro costituisce un valido strumento di diagnosi strategica, sintetizza il prodotto della storia e 
delle scelte aziendali. Gli elementi che costituiscono la formula imprenditoriale sono il sistema di 
prodotto, il sistema competitivo, la struttura, il sistema degli interlocutori sociali, le prospettive 
offerte/i contributi o consensi richiesti; i cinque elementi possono essere articolati in due 
sottosistemi connessi. Per approfondimento sul modello di veda: CODA V., L’orientamento 
strategico dell’impresa, Utet, Torino, 1995, pp. 72-76. A differenza della posizione 
imprenditoriale di cui parlano Covin e Slevin, il modello della formula imprenditoriale include 
molteplici elementi esterni al sistema aziendale. Tuttavia, in entrambi i modelli compare 
l’elemento strategico. Sia la posizione imprenditoriale che la formula imprenditoriale scaturiscono 
dall’interazione di una serie di elementi (5 sistemi che sintetizzano 5 variabili aggregate nel caso 
specifico della formula imprenditoriale) di elementi. Scrive Coda: “Si può anche dire che il primo 
sottoinsieme rispecchia la collocazione e la strategia competitiva dell’impresa e il secondo ne 
riflette la collocazione e la strategia sociale, mentre l’area comune, individuata dal sovrapporsi dei 
due sottoinsieme, rispecchia altresì la strategia organizzativa e la strategia economico-finanziaria 
dell’impresa. Consegue che qualsiasi analisi e riflessione sulla formula imprenditoriale serve a far 
comprendere l’impostazione strategica della impresa e, per converso, qualsiasi analisi e riflessione 
su quest’ultima serve ad illuminare la prima, cosicché le espressioni formula imprenditoriale e 
impostazione strategica possono in pratica assumersi come equivalenti”. In CODA V., 
L’orientamento strategico dell’impresa, op.cit., pp. 72-73.  
24
 I seguenti studi rilevano la sussistenza di una relazione positiva tra la posizione imprenditoriale 
e le performance aziendali Si vedano a tal proposito: ZAHRA, S. A. (1986). A canonical analysis of 
corporate entrepreneurship antecedents and impact on performance. Proceedings of the National 
Academy of Management, 46, 71-75; GUPTA, A. K.. & GOVINDARAJAN, V. (1982). An empirical 
examination of linkages between strategy, managerial characteristics, and performance. 
Proceedings of the National Academy of Management, 31-35, COVIN. J. G.. & SLEVIN, D. P. 
(1986). The development and testing of an organizational-level entrepreneurship scale. In R. 
RONSTADT. J. A. HOMADAY, R. PETERSON, & K. H, VESPER (Eds.), Frontiers of entrepreneurship 
research, Wellesley, MA: Babson College, 1986, pp. 628-639. 
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VARIABILE ESTERNE VARIABILE STRATEGICHE VARIABILE INTERNE
Indica un effetto moderato
Indica un effetto forte
Indica un effetto debole
 
Fonte: adattato da COVIN , SLEVIN (1991), p. 10. 
 
La posizione strategica di un’organizzazione aziendale viene categorizzata in 
tre tipologie che riflettono le tre caratteristiche assegnate al processo 
imprenditoriale già menzionate nelle pagine precedenti. Si possono riscontrare, 
pertanto, posizioni strategiche contraddistinte da un’attitudine alla propensione al 
rischio con riferimento al prendere decisioni di investimento e all’intraprendere 
azioni strategiche in situazioni dal risvolto incerto (risk taking type); tipologie 
caratterizzate da una ricerca continua di prodotti e processi innovativi e dalla 
conseguente tendenza a ricoprire posizioni di leadership tecnologica nel mercato 
(innovative type); ed infine posizioni strategiche che si distinguono nella capacità 







                                                          
25
 Si veda a tal proposito: COVIN, J.G. & SLEVIN, D. (1991). A conceptual model of  
entrepreneurship as firm behavior. Entrepreneurship Theory and Practice, 16(1), 7–26, p. 10. 
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1.3 Un modello sull’Entrepreneurial Orientation 
Lumpkin e Dess nel lavoro Clarifying the entrepreneurial orientation construct 
and linking it to performance (1996) elaborano l’espressione “Entrepreneurial 
Orientation” come “quei processi, pratiche e attività decisionali che guidano 
un’azienda nuova entrante nel mercato”26.  
L’articolo costituisce un caposaldo della letteratura sull’EO e contribuisce a 
chiarire tra le altre, numerose questioni definitorie tra cui anzitutto la differenza 
tra i concetti di Entrepreneurial Orientation e di imprenditorialità 
(entrepreneurship). Entrambi si focalizzano sull’azienda “nuova entrante” in un 
mercato ma, mentre l’imprenditorialità attiene alla sostanza del processo ovvero 
coincide proprio con l’attività di insediamento di un’azienda, l’EO identifica i 
processi mediante i quali un’organizzazione aziendale intraprende tale attività27.   
Uno degli elementi più interessanti ed innovativi del contributo in oggetto 
riguarda l’elaborazione di un modello teorico finalizzato a verificare la sussistenza 
di una relazione tra l’EO e le performance aziendali, legame che affonda le 
proprie radici nella letteratura sullo strategic management. Gli studi afferenti allo 
strategic management, infatti, concernono i processi di formazione e realizzazione 
della strategia tenendo in considerazione al contempo le condizioni interne 
aziendali e gli elementi ambientali relativi al contesto esterno di riferimento (le 
risorse aziendali, i processi decisionali da cui scaturiscono le strategie aziendali, i 
concorrenti, la struttura del settore, etc.). L’obiettivo verso cui tende il processo 
strategico è accrescere la capacità dell’azienda di creare valore, di potenziare la 
propria posizione nel mercato e, pertanto, di tendere verso un miglioramento delle 
performance
28. Secondo tale prospettiva l’attività imprenditoriale è considerato un 
                                                          
26
 “An EO refers to the processes, practices, and decision-making activities that lead to new 
entry”. LUMPKIN, G.T. & DESS, G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation construct and 
linking it to performance. Academy of Management Review, 21(1), 135–173, p. 136. 
27
 “Although the concept of entrepreneurship as new entry is itself a topic brimming with issues 
and research questions, in this article we are chiefly concerned with EO, a corollary concept that 
emerged primarily from the strategic management literature. An EO refers to the processes,  
practices, and decision-making activities that lead to new entry.” In LUMPKIN, G.T. & DESS, G. 
(1996). Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it to performance. Academy 
of Management Review, 21(1), 135–173, p. 136. 
28
 Gli studi afferenti allo strategic management includono molteplici scuole di pensiero e differenti 
interessi di ricerca. Secondo quanto teorizzato da Porter (1985) esponente della scuola del 
posizionamento, lo strategic management riguarda le analisi, le decisioni e le azioni intraprese con 
il fine ultimo di creare e mantenere un vantaggio competitivo sostenibile. Un altro importante 
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fattore fondamentale nei processi decisionali strategici, in relazione alla capacità 
dell’azienda di raggiungere risultati positivi e una solida posizione competitiva. 
L’imprenditorialità è, di fatto, espressione di un’attività in grado di incidere 
sulle caratteristiche, sui processi, sulle funzioni e sulle performance di 
un’organizzazione aziendale. Tutti questi elementi vengono considerati nel 
modello sviluppato da Lumpkin e Dess, che ne analizzano il legame con l’attività 
imprenditoriale. 
Con riferimento alla relazione tra l’EO e le performance aziendali, relazione 
che costituisce l’elemento centrale del modello, viene proposto un “approccio 
contigente” al fine di studiare la connessione tra i due elementi ed analizzare i 
fattori terzi che la condizionano
29
. A tal proposito la teoria sulla contingenza 
afferma che la fusione ed il coordinamento tra variabili chiave scaturenti dal 
contesto esterno ed interno influenzano lo schema di azione dell’azienda e la 
modalità con cui questa realizza le proprie performance
30
. Pertanto, secondo la 
contingency theory, performance positive derivano dal corretto allineamento tra 
fattori interni, come la strategia perseguita dall’azienda e la struttura 
organizzativa, e variabili esogene, come l’ambiente esterno ed il dinamismo 
competitivo. Inoltre, la relazione tra due variabili è influenzata da una terza 




                                                                                                                                                               
approccio è poi rappresentato dalla resource-based-view (RBV). Tale filone combina due diverse 
prospettive: il contesto interno aziendale e il settore in cui l’azienda opera comprensivo 
dell’ambiente competitivo. Nell’utilizzare le proprie risorse l’azienda deve conoscere e 
costantemente osservare il contesto competitivo esterno. PORTER M.E., Competitive Advantage, 
Free Press, New York, 1985; COLLINS D.J., & MONTGOMERY C.A. (1995). Competiting on 
resources: Strategy in the 1990’s. Harvard Business Review, 73(4), 119-128; BARNEY J. (1991). 
Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Management, 17(1), p.99-120. Per 
un’analisi di ampio raggio della letteratura sullo strategic management si veda: MINTZBERG H. et 
al., Strategy safari. Prentice Hall, UK, 1998. 
29
 La contingency theory ha influenzato la” scuola ambientale” (environmental school) negli studi 
di strategic management e viene ritenuta antitetica alla visione classica manageriale riguardante 
“un’unica migliore via” per gestire un’azienda. Infatti l’approccio contingente dipende dalle 
variabili contingenti scaturenti da differenti contesti (esterno ed interno) le quali influenzano 
l’organizzazione aziendale: grandezza dell’organizzazione, il contesto esterno, la tecnologia 
adottata, etc. Si veda a tal proposito:  MINTZBERG H. et al. (1998) op.cit. pp. 288-291. 
30
 LAWRENCE. P., & LORSCH, J. Organization and environment. Cambridge. MA: Harvard 
University Press, 1967. 
31
 “Rosenberg sostiene che l’introduzione di una terza variabile nell’analisi di due relazioni 
(esempio EO - performance) aiuti a ridurre il potenziale di interferenze fuorvianti e permetta una 
“più precisa e specifica comprensione” dell’originale relazione osservata” cfr. LUMPKIN, G.T. & 
- 64 - 
 
Lumpkin e Dess (1996) propongono uno schema concettuale per studiare il 
legame tra l’EO e le performance aziendali adottando un approccio contingente e 
suggeriscono, inoltre, una serie di fattori che possono incidere su tale relazione 
come variabili moderatrici
32
.  Il modello raffigurato in figura 2 presenta la 
relazione principale EO - performance nei due riquadri laterali collegati da una 
freccia orizzontale, mentre nei riquadri in alto e in basso vengono raffigurati i 
fattori contingenti che influenzano la relazione principale.  
 Le variabili contingenti o moderatrici riguardano sia fattori esterni ambientali 
come il dinamismo, le caratteristiche del settore, la complessità, sia fattori 
organizzativi e dunque esogeni come la dimensione dell’azienda, la sua struttura, 
la strategia adottata, i processi strategico-decisionali, le risorse e la cultura 
aziendale, le caratteristiche del top management
33
. Tali elementi proposti come 
moderatori della relazione EO - performance vennero estrapolati da precedenti 














                                                                                                                                                               
DESS, G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it to performance. 
Academy of Management Review, 21(1), 135–173, p. 153.  
32
 “Table 1 summarizes key contingencies that have been identified in prior research and that are 
associated with the EO-performance relationship” LUMPKIN, G.T. & DESS, G. (1996). Clarifying 
the entrepreneurial orientation construct and linking it to performance. Academy of Management 
Review, 21(1), 135–173, p.152.  
33
 Pare interessante  
34
  A pagina 154 dell’articolo, infatti, vengono presentate in tabella le variabili contingenti e per 
ciascuna il riferimento bibliografico LUMPKIN, G.T. & DESS, G. (1996). Clarifying the 
entrepreneurial orientation construct and linking it to performance. Academy of Management 
Review, 21(1), 135–173, p.154. 
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Fonte: adattato da LUMPKIN, DESS (1996), p. 152. 
 
Nel medesimo lavoro inoltre gli studiosi propongono dei modelli elaborati in 
letteratura alternativi a quello appena presentato, per investigare l’impatto della 
terza variabile sulla relazione EO - performance, suggerendo ulteriori fattori 
contingenti e analizzando quali differenti effetti essi producono nell’influenzare il 
legame originario (effetto moderatore, mediatore, indipendente, di interazione)
35
. 
Un altro importante aspetto presente nel contributo (Lumpkin, Dess, 1996) ed 
espressione di un avanzamento teorico dell’Entrepreneurial Orientation ha 
riguardato l’introduzione di altre due dimensioni, ovvero l’autonomia e la 
competitività, come ulteriori caratteristiche delle aziende che agiscono mostrando 
un orientamento imprenditoriale. L’autonomia riguarda l’indipendenza di 
                                                          
35
 “Venkatraman (1989b) and Boal and Bryson (1987) have proposed alternative models for 
investigating the impact of third variables as a means of exploring contingency relationships. We 
believe that the models in Figure 2—moderating effects, mediating effects, independent effects, 
and interaction effects—provide a useful framework for gaining additional insight into the EO-
performance relationship. We first concentrate on examples of various "third variables" to 
illustrate how they might affect the EO-performance relationship. Next, we provide examples of 
contingent relationships that incorporate the multidimensional nature of the EO construct.” Cfr. 
LUMPKIN, G.T. & DESS, G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking 
it to performance. Academy of Management Review, 21(1), 135–173, p.156. I quattro alternative 
modelli contingenti per studiare la relazione tra l’Orientamento Imprenditoriale e le performance 
aziendali vengono proposti a pagina 156 dell’articolo. 
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qualsiasi soggettività presente in azienda, sia essa rappresentata dall’imprenditore, 
da chi governa l’azienda o da una pluralità di soggetti che ricoprono differenti 
ruoli e mansioni, di sviluppare una propria idea o intuizione relativa al cogliere 
delle opportunità o crearne delle nuove, senza alcuna interferenza proveniente dal 
contesto interno ed esterno. La competitività si riferisce, invece, all’attitudine 
dell’azienda a “sfidare” direttamente i propri concorrenti entrando in un nuovo 
mercato o cercando di incrementare la propria quota di mercato ottenendo 
performance migliori rispetto ai diretti rivali.  
È necessario sottolineare, inoltre, come la concezione dell’orientamento 
imprenditoriale proposta da Lumpkin e Dess elabori una visione 
multidimensionale dell’EO, contrariamente alla concettualizzazione di Miller 
(1983) e a quella successivamente adottata da Covin e Slevin (1989), che avevano 
invece inteso l’orientamento imprenditoriale come un fenomeno unidimensionale. 
Le due visioni, uni e multi dimensionale, rappresentano due approcci diversi 
all’interpretazione del fenomeno, che si riflettono poi nella modalità di 
misurazione
36. Nell’approccio multi dimensionale l’EO è inteso come un processo 
caratterizzato da cinque attitudini che potrebbero sussistere in misura diversa e 
indipendente l’una dall’altra. Lumpkin e Dess sostengono che tutte le cinque 
dimensioni sono rilevanti per spiegare la posizione imprenditoriale di un’azienda 
e che essa possa sussistere in misura differente e con un mix diverso. In altre 
parole per poter definire che un’azienda agisce secondo un orientamento 
imprenditoriale dovrebbero riscontrarsi processi strategico - decisionali 
caratterizzati, con differenti e variabili gradi, da almeno una delle dimensioni 
dell’EO. (Nel paragrafo 3 verranno approfondite le due visioni). 
Nonostante l’orientamento imprenditoriale sia stato concepito come il processo 
strategico - decisionale che contraddistingue un’azienda “nuova entrante” in un 
mercato, esso può anche essere esteso ad altri tipi aziendali, non per forza 
coinvolti in un nuovo business. Una gestione che si fonda sui valori e le attitudini 
dell’EO, infatti, può generare un vantaggio competitivo rappresentando un 
esempio di buon strategic management in qualsiasi tipo di azienda, in qualunque 
                                                          
36
 Cfr: COVIN J.G. & WALES E.J. (2011) The measurement of Entrepreneurial Orientation. 
Entrepreneurship: Theory & Practice, 36(4),677-702. 




. I numerosi studi di carattere empirico condotti sino ad oggi si 
sono per lo più interessati ad aziende provenienti da svariati settori e non a start 
up. Difatti, i principali obiettivi conoscitivi riscontrabili nelle evidenze empiriche 
hanno riguardato lo studio dell’esistenza di un legame tra l’EO e le performance 





2. Le dimensioni dell’Orientamento Imprenditoriale 
Le dimensioni dell’EO hanno da sempre rappresentato un elemento centrale nel 
modello teorico e nelle scale di misurazione. Come già osservato, esse esprimono 
differenti propensioni conferite al processo strategico-decisionali dell’azienda 
ritenuto imprenditoriale e sono state estrapolate dalla letteratura in materia
39
. Alle 
originarie dimensioni (propensione al rischio, innovatività e proattività) nei primi 
esempi di scale di misurazione dell’attitudine imprenditoriale, erano tre - 
propensione al rischio, innovatività e pro attività - Lumpkin e Dess (1996) hanno 
aggiunto l’autonomia e la competitività. Si sottolinea, inoltre, come la prospettiva 
unidimensionale dell’EO sostenga che le dimensioni agiscano all’unisono e che 
quindi si debbano riscontrare tutte simultaneamente nelle organizzazioni aziendali 
che mostrano un orientamento imprenditoriale. Nella prospettiva 
                                                          
37
 “For example, to the question, "What makes a firm entrepreneurial?" we would argue that any 
firm that engages in an effective combination of autonomy, innovativeness, risk taking, 
proactiveness, and competitive aggressiveness is entrepreneurial. Thus, an entrepreneurial 
orientation, as reflected in the organizational processes and decision-making style of a firm, can be 
a source of competitive advantage or strategic renewal, even for firms that are not involved in 
launching new ventures. In this respect, an effective EO may be an example of good strategic 
management.” In LUMPKIN, G.T. & DESS, G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation 
construct and linking it to performance. Academy of Management Review, 21(1), 135–173, p.162. 
38
 RAUCH A., WIKLUND J., LUMPKIN G.T., FRESE M. (2009). Entrepreneurial Orientation and 
Business Performance: An Assessment of Past Research and Suggestions for the Future. 
Entrepreneurship: Theory & Practice, 33(3), 761-787. 
39
 Le cinque dimensioni identificano cinque differenti attitudini conferite all’agire strategico-
decisionale dell’azienda.  In altre parole, l’EO si concentra sul processo strategico-decisionale 
dell’azienda. Qualora quest’ultima agisce propendendo verso una o l’altra dimensione e, pertanto, 
mostra una o un’altra inclinazione viene considerata imprenditoriale. “The key dimensions that 
characterize an EO include a propensity to act autonomously, a willingness to innovate and take 
risks, and a tendency to be aggressive toward competitors and proactive relative to marketplace 
opportunities. All of these factors—autonomy, innovativeness, risk taking, proactiveness, and 
competitive aggressiveness—may be present when a firm engages in new entry.[…] we explore 
the relevant theoretical and empirical literature that relates to the dimensions of an entrepreneurial 
orientation.” In LUMPKIN, G.T. & DESS, G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation 
construct and linking it to performance. Academy of Management Review, 21(1), 135–173, pp. 
137-138. 
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multidimensionale, invece, l’azienda è considerata imprenditoriale qualora 
presenti almeno una delle dimensioni. Le due visioni verranno approfondite nel 
prosieguo (paragrafo 3).  
 
La propensione al rischio 
I primi contributi sull’imprenditorialità riconducevano il fenomeno 
imprenditoriale all’inclinazione individuale a creare una propria attività nella 
quale lavorare in maniera autonoma assumendo il rischio personale della perdita 
economica fino all’eventuale fallimento. La propensione al rischio costituisce, 
pertanto, una delle prime caratteristiche attribuite al fenomeno imprenditoriale, o 
meglio, all’individuo imprenditore.  A tal proposito si rileva che il rischio e 
l’incertezza costituiscono tematiche centrali nel pensiero di Cantillon, considerato 
il primo studioso che si è interessato al tema imprenditoriale e di Knight 
esponente della scuola austriaca
40
. 
Successivamente, nonostante nel dibattito scientifico sul tema siano mutati gli 
obiettivi conoscitivi e siano stati elaborati nuovi livelli di analisi, alcuni attributi 
fondamentali assegnati al fenomeno imprenditoriale sono rimasti inalterati. 
Difatti, sebbene la propensione al rischio si riferisse inizialmente all’inclinazione 
dell’individuo imprenditore, nel dell’EO, che adotta un livello di analisi riferito 
all’entità azienda, tale carattere viene conferito all’orientamento strategico 
dell’agire aziendale. La propensione al rischio, inoltre, è una delle originarie 
dimensioni considerate nel modello EO sin dalle sue origini e, dunque, contenuta 
nei primi esempi di scale di misurazione
41
. 
Al termine “rischio” possono essere attribuite molteplici accezioni in relazione 
al contesto nel quale l’espressione viene adottata. Secondo Baird e Thomas, 
infatti, nel contesto strategico il termine identifica tre differenti tipologie di 
                                                          
40
 Per un approfondimento si rimanda la trattazione al I capitolo pp. 5-10. 
41
 Come trattato in precedenza, le prime manifestazioni dell’EO sono rappresentate dalle scale di 
misurazione e dunque riguardano applicazioni pratiche volte a misurare la posizione strategica 
perseguita dall’azienda. Successivamente, il dibattito viene arricchito mediante l’elaborazione di 
modelli che concettualizzano le precedenti evidenze empiriche.  
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rischio: intraprendere un’attività dal risvolto incerto, impegnarsi in ingenti 
investimenti  e indebitarsi  in modo rilevante
42
.  
La misurazione della dimensione in oggetto nell’EO viene concretamente 
effettuata mediante la rilevazione dell’esistenza in azienda di alcune attività 
decisionali di tipo strategico, riferibili in particolare alla definizione di scelte in 
situazioni di incertezza, all’attitudine a intraprendere progetti ad elevato rischio e 





L’innovatività, come la precedente dimensione, rappresenta anche essa una 
delle prime caratteristiche attribuite al fenomeno imprenditoriale. Si ricorda a tal 
proposito il contributo di Schumpeter, il quale sosteneva che la funzione 
imprenditoriale fosse contraddistinta da una spiccata capacità innovativa
44
.  
L’innovatività nell’EO riguarda la propensione dell’azienda a supportare 
un’attività di ricerca costante di nuove idee e a incoraggiare sperimentazioni e 
                                                          
42
 “undertaking a venture into the unknown, committing a great part of assets and loading 
heavily”. In BAIRD. I. S., & THOMAS, H. (1985). Toward a contingency model of strategic risk 
taking. Academy of Management Review. 10, 230-243; pp. 231-232.  
Con riferimento al concetto di rischio negli studi di economia aziendale lo studioso Bertini scrive: 
“il rischio, nella economia aziendale, si identifica nell’alea che l’azienda è costretta a sopportare in 
seguito al possibile manifestarsi degli eventi che ricadono nella sua orbita. Il rischio ha natura 
astratta [..] trova il suo fondamento nelle limitate capacità conoscitive dell’uomo e nel complesso 
dinamismo che caratterizza la vita economico-sociale [...] nell’azione promossa dall’uomo 
nell’intento di realizzare un certo disegno economico”. In BERTINI U., Introduzione allo studio dei 
rischi nell’Economia Aziendale, Giuffrè, Milano, 1968, pp. 27. Secondo tale impostazione il 
rischio contraddistingue qualsiasi attività economica e intercorre ogni qualvolta la dimensione 
ipotetica entra in contatto con quella reale con riferimento sia alle operazioni sia alle scelte 
aziendali. L’azienda è un sistema aperto che opera in un contesto esterno più ampio. Quest’ultimo 
è caratterizzato da un’incessante dinamismo, così come il sistema aziendale che è in continuo 
divenire. Scrive lo studioso: “Il momento originario del rischio è dunque quello della formulazione 
delle ipotesi, anche se la prova concreta della sua esistenza si ha con l’inizio della verifica delle 
ipotesi medesime. [...] al sorgere del rischio come alla sua evoluzione, concorrono in modo 
congiunto sia fattori interni che esterni, in base al vincolo che unisce in modo indissolubile 
l’azienda all’ambiente”. In BERTINI U., Introduzione allo studio dei rischi nell’Economia 
Aziendale, op.cit., pp. 31-33.  
43
 Si vedano a tal proposito le domande incluse nei questionari dei seguenti lavori, riproposti 
frequentemente nelle ricerche empiriche che adottano l’Entrepreneurial Orientation come 
framework teorico di riferimento. MILLER D., FRIESEN P.H. (1982) Innovation in conservative and 
entrepreneurial firms: two models of strategic momentum, Strategic Management Journal, 3(1), 1-
25; COVIN, J. G., SLEVIN. D. P. (1989). Strategic management of small firms in hostile and benign 
environments. Strategic Management Journal, 10(1), 75-87. 
44
 Si veda a tal proposito il capitolo I pp. 10-13. Inoltre cfr. SCHUMPETER J., Capitalism, Socialism 
and Democracy, George Allen & Unwin, Londra, 1954; SCHUMPETER J., Teoria dello sviluppo 
economico, EtasLibri, Milano, 2002. 
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processi creativi, il cui effetto spesso conduce alla creazione di nuovi prodotti, 
servizi o processi tecnologici
45
.  
L’attività di innovazione in azienda può riguardare differenti ambiti e 
manifestarsi in varie forme
46. A tal proposito si ricorda l’innovazione tecnologia 
che consiste prevalentemente nell’attività di ricerca e sviluppo di nuovi prodotti o 
processi, l’innovazione dei prodotti e di mercato che si focalizza sull’attività di 
design dei beni, di ricerca e analisi dei bisogni del mercato, e sulle innovazioni 
riguardanti la pubblicità e la promozione. Infine, troviamo l’innovazione 
gestionale che si riferisce ai sistemi manageriali, alle tecniche di controllo e alla 
struttura organizzativa. Nella pratica è particolarmente complicato individuare una 
netta distinzione tra le varie tipologie appena descritte, giacché frequentemente 




Numerose metodologie sono state sviluppate per misurare il grado di 
innovazione di un’azienda. Le più usuali si concentrano sulla percentuale (rispetto 
al fatturato) di risorse investite in ricerca e sviluppo, osservano il numero di nuovi 
prodotti o servizi introdotti o la frequenza di cambiamenti apportati alle linee di 





La proattività è intesa come attitudine dell’azienda a cogliere nuove 
opportunità. Un’organizzazione proattiva osserva i trend del mercato, identifica i 
                                                          
45
  Cfr. LUMPKIN, G.T. & DESS, G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation construct and 
linking it to performance. Academy of Management Review, 21(1), 135–173, pp. 142-144. 
46
 A tal proposito Schumpeter individua l’introduzione di nuove combinazioni nei seguenti cinque 
casi: produzione di un nuovo bene; introduzione di un nuovo metodo tecnologico di produzione; 
apertura di un nuovo mercato; conquista di una nuova fonte di approvvigionamento di materie 
prime o semilavorati; riorganizzazione di una qualsiasi nuova industria, come la creazione di un 
monopolio o la sua distruzione (formazione o distruzione di barriere all’entrata). Cfr. SCHUMPETER 
J., Teoria dello sviluppo economico, EtasLibri, Milano, 2002, p. 68 
47
 Cfr. DESS G.G. & LUMPKIN G.T. (2005) The role of Entrepreneurial Orientation in stimulating 
effective Corporate Entrepreneurship, Academy of Management Executive, 19(1), 147-156, p. 150. 
48
 Si veda a tal proposito le scale di misurazione inserite in appendice ai seguenti lavori con cui 
viene misurata la dimensione dell’innovazione. MILLER D., FRIESEN P.H. (1982) Innovation in 
conservative and entrepreneurial firms: two models of strategic momentum, Strategic Management 
Journal, 3(1), 1-25; COVIN, J. G., SLEVIN. D. P. (1989). Strategic management of small firms in 
hostile and benign environments. Strategic Management Journal, 10(1), 75-87.  
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futuri bisogni dei propri consumatori e anticipa i cambiamenti della domanda 
riuscendo a sfruttare nuove opportunità di business.  
L’economista Kirzner sosteneva che l’attività imprenditoriale coincidesse con 
la prontezza (alertness) nel cogliere nuove opportunità
49. D’altro canto, Penrose 
riteneva che i manager con attitudini imprenditoriali possiedono innata 
l’immaginazione e la creatività nell’intraprendere nuove occasioni di business50. 
L’inclinazione a scoprire opportunità agendo anticipatamente rispetto ai propri 
concorrenti o a creare delle condizioni favorevoli per intraprendere nuove 
attività
51
 rappresenta, infatti, una caratteristica associata al fenomeno 
imprenditoriale in molti precedenti contributi
52
 e una dimensione inclusa nel 
modello dell’EO sin nelle prime adozioni. 
Negli studi di strategic management si ricorda il contributo di Miles e Snow 
(1978) che individua quattro tipologie principali di aziende in relazione 
all’orientamento strategico adottato, ovvero alla modalità di interazione 
dell’azienda con l’ambiente esterno (prospector, defenders, analyzers, reactors). 
L’orientamento strategico proattivo (prospector) si riscontra in quelle 
organizzazioni che sono continuamente alla ricerca di nuove opportunità e che 
spesso innovano il mercato creando prodotti innovativi a cui i concorrenti 
“guardano” e reagiscono imitando53. La proattività, pertanto, identifica sia un 
carattere dell’agire imprenditoriale sia la modalità dell’azienda di interagire con 
l’ambiente esterno. Essa attiene alla lungimiranza dell’azienda nell’anticipare le 
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 Per un approfondimento sul contributo di Kirzner si rimanda la trattazione al I Capitolo pp. 14-
17. Si veda inoltre: KIRZNER I.M., Concorrenza e imprenditorialità, Rubbettino, Messina, 1997. 
50
 Cfr: PENROSE E. T., The theory of the growth of the firm. Oxford. England: Oxford University 
Press, 1959. 
51
 La scoperta delle opportunità e la creazione delle stesse rappresentano due visioni contrapposte 
di concepire l’agire imprenditoriale le cui origini risiedono rispettivamente nel pensiero di Kirzner 
e Schumpter. Le due prospettive,  che identificano l’imprenditorialità come funzione creatrice da 
un lato e di scoperta dall’altro, poggiano su due diverse teorie, the creation theory e the discovery 
theory. Cfr. ALVAREZ S. A., BARNEY J. B. (2007) Discovery and creation: alternative theories of 
entrepreneurial action. Strategic Entrepreneurship Journal, 1, 11-26, pp. 13-15. Si rimanda a tal 
proposito la trattazione al I Capitolo p. 23. 
52
 Un importante contributo che enfatizza il carattere proattivo della funzione imprenditoriale e 
nello specifico identifica l’agire imprenditoriale come la capacità di cogliere opportunità esistenti 
nel contesto esterno è stato sviluppato dallo studioso Scott Shane. Si veda a tal proposito: SHANE 
S., A General Theory of Entrepreneurship. The Individual-Opportunity Nexus; Edward Elgar 
Publiching Limited, Northampton, MA, USA, 2003. Si rimanda inoltre al I Capitolo pp. 29-35. 
53
 MILES R.E., SNOW C.C. Organizational strategy, structure and process, McGrawHill, New 
York, NY, 1978. 
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tendenze del mercato e dunque nell’imporre dei cambiamenti cogliendo, allo 
stesso tempo, delle opportunità spesso innovative
54
.  
In letteratura la proattività è stata più volte associata alla dimensione della 
competitività. Lumpkin e Dess (1996) che introdussero le ulteriori due dimensioni 
dell’autonomia e della competitività, analizzarono la differenza che intercorre tra i 
due concetti. La proattività si riferisce a come l’azienda si rapporta con l’ambiente 
esterno, ovvero indica una modalità di interazione anticipatoria rispetto ai 
cambiamenti del mercato e un’attitudine a creare o cogliere le opportunità che di 
volta in volta si presentano. La competitività, invece, si focalizza sulla modalità 
dell’azienda di approcciarsi e interagire con le aziende concorrenti55. Entrambe le 
attività guardano al contesto esterno ma, mentre la proattività lo considera nella 
sua globalità, la competitività si concentra sul rapporto azienda-concorrenti. La 
differenza tra le due dimensioni, pertanto, è davvero minima. Pare opportuno 
rilevare che un’azienda proattiva potrà sicuramente in determinate fasi essere 
anche un’azienda competitiva (è il caso, per esempio, dei first-mover) ma non il 
contrario. D’altro canto un’organizzazione che continuamente osserva i 
concorrenti e reagisce alle loro azioni, senza però anticipare le loro mosse e senza 
imporre dei cambiamenti del mercato, opererà secondo un orientamento 
competitivo ma non anche proattivo. 
La proattività si riferisce a un’attitudine dell’agire aziendale capace di creare 
un vantaggio competitivo
56. Ad esempio l’azienda prime mover che ha apportato 
dei cambiamenti nel mercato e imposto nuove dinamiche o regole del gioco 
competitivo, oppure che è entrata per prima in un settore emergente può profittare 
di una serie di benefici derivanti dall’essere riuscita ad imporre elementi 
                                                          
54
 Le nuove tecnologie (tra cui l’information technology) la competizione globale, i cambiamenti 
di mercato hanno permesso la creazione di spazi in cui inserirsi creando nuove modalità di 
creazione di valore e riconfigurando business e settori. Per un approfondimento sul tema della 
riconfigurazione si rimanda a: NORMANN R. & RAMIREZ R., Design interactive Strategy. From 
Value Chain to Value Costellation, John Wiles % Sons Ltd, West Sussex, England, 1994, pp. 71-
99. Inoltre si veda: NORMANN R. Reframing Business. When the map changes the landscape, 
Johun Willey & Sons, LTD, West Susex, England, 2001. 
55
 Cfr. LUMPKIN, G.T. & DESS, G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation construct and 
linking it to performance. Academy of Management Review, 21(1), 135–173, p. 147. 
56
 Per vantaggio competitivo si fa riferimento alla capacità dell’azienda di ottenere una redditività 
superiore alla redditività media del settore e pertanto dei propri concorrenti. Secondo Porter tale 
vantaggio può essere di due tipologie diverse di costo e di differenziazione. Cfr: PORTER M.E, 
Competitive advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press, New York, 
1985, p.11. 
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innovativi (tecnologiche, di prezzo, di distribuzione, etc.) e dal conoscere meglio 
il contesto nel quale operare
57. L’azienda proattiva, dunque, pone i concorrenti 
(follower) nella condizione di dover reagire ai mutamenti apportati nel mercato e a 
seguire le nuove tendenze.  
 
La competitività 
La dimensione della competitività, come precedentemente accennato, fa 
riferimento alla modalità di interazione dell’azienda con i concorrenti e identifica 
la propensione a “sfidare” direttamente le aziende rivali per migliorare la propria 
posizione nel mercato. Tale propensione, pertanto, si estrinseca in un’attività di 
osservazione costante delle aziende competitor e in azioni volte a cercare un 
confronto diretto con i propri concorrenti finalizzate a migliorare la propria 
posizione nel settore e a conseguire un vantaggio sui propri rivali
58
. 
L’attività di osservazione dei concorrenti è finalizzata a identificare il maggior 
valore che questi sono in grado di offrire ai propri clienti
59
, ma anche a 
individuare le loro debolezze ed elementi di criticità
60
.  
                                                          
57
 A tal proposito pare opportuno proporre la definizione di Prime Mover sviluppata da Normann 
contestualmente al concetto di riconfigurazione. I Prime Mover rappresentano quegli attori 
aziendali che riconfigurano un settore o un business come risultato della propria azione strategia. 
Pertanto, essi si distinguono dagli altri tipi di riconfiguratori i quali hanno sfruttato le imperfezioni 
del mercato (deregolamentazione) o si sono avvantaggiati di un’innovazione tecnologica. Essi 
vanno oltre e propongono un nuovo modo di organizzare un settore o un business ed un nuovo 
sistema di creazione del valore che scaturisce da una strategia e una visione ben precisa. Si veda: 
NORMANN R. Reframing Business. When the map changes the landscape, Johun Willey & Sons, 
LTD, West Susex, England, 2001, pp.61-80. 
58
 Porter parla di posizionamento in relazione al conseguimento o meno di un vantaggio 
competitivo da parte dell’azienda che deriva dalle strategie perseguite dalla stessa . Il 
posizionamento infatti, attiene, alla redditività conseguita dall’azienda che può essere sopra o sotto 
la media del settore e dunque dei propri concorrenti. Una posizione buona (redditività sopra la 
media del settore) porta l’azienda a conseguire alti tassi di rendimento nonostante il settore nel 
quale è inserita non sia particolarmente redditizio. Quest’ultimo aspetto dipende da cinque forze 
che governano il mercato la cui interazione e intensità ne determina la redditività potenziale. Si 
veda a tal proposito PORTER M.E., How competitive forces shape strategy, in M.E. PORTER, On 
Competition, Harvard Business Review Book, Boston, 1998, pp. 21-39. Esempi di azioni 
competitive sono rappresentate dalla diminuzione del prezzo di un prodotto come reazione nei 
confronti di un’azienda nuova entrante o dall’imitazione di un’innovazione, sia essa tecnologica, 
di prodotto o altro, apportata da un’azienda concorrente. Cfr: LUMPKIN, G.T. & DESS, G. (1996). 
Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it to performance. Academy of 
Management Review, 21(1), 135–173, p. 148. 
59
 A tal proposito Porter sviluppa il modello della catena del valore. Esso costituisce uno strumento 
per diagnosticare il vantaggio competitivo di un’azienda e identificare la modalità per ricercarlo e 
sostenerlo. Il modello individua una serie di attività, primarie e secondarie che concorrono alla 
creazione del valore in azienda. PORTER M.E, Competitive advantage. Creating and Sustaining 
Superior Performance, Free Press, New York, 1985, pp.33-61. 
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Con riferimento al comportamento competitivo, Porter indica tre principali 
approcci per “osteggiare” il leader di un settore. Il primo è la riconfigurazione 
attraverso il cambiamento  del contesto preesistente, ad esempio innovando 
prodotti, servizi, canali di distribuzione, etc. La seconda strada da perseguire 
concerne la ridefinizione delle finalità competitive in relazione agli obiettivi del 
leader (ad esempio integrando alcune attività nel proprio processo produttivo 
oppure ridefinendo i confini territoriali della competizione). Infine, l’ultima e più 
rischiosa strada per sfidare il leader consiste nell’aumento degli investimenti con 




Un’azienda particolarmente competitiva riesce a raggiungere la posizione di 
leader nel mercato in cui opera, posizione che può scaturire da differenti condotte 
e strategie intraprese. Tuttavia, prendendo come esempio un’azienda first mover, 
questa inizialmente mostrerà un alto livello di competitività ma nell’immediato 
futuro potrebbe non essere più in grado di mantenere il vantaggio acquisito
62
. 
Difatti, aziende particolarmente competitive potrebbero “superare” la first mover 
dopo una fase di osservazione e analisi a cui ha fatto seguito l’imitazione del 
prodotto o servizio offerto, facendo leva su eventuali debolezze della prima 
entrante e perseguendo particolari strategie, mediante cui ottenere un vantaggio 
competitivo e raggiungere la posizione di leader
63
. Il vantaggio competitivo, 
pertanto, va difeso attraverso una costante azione di osservazione e analisi 
                                                                                                                                                               
60
 DESS G.D., LUMPKIN G.T., EISNER A.B. Strategic Management. Creating competitive 
advantages, McGraw-Hill, NY, 2007, pp.454-464. 
61
 Per un approfondimento di rimanda al capitolo “Attacking an industry Leader” PORTER, M., 
Competitive advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, op.cit., pp. 513-536.  
62
 L’azienda first-mover  riguarda quell’azienda che si inserisce prima di altre in un mercato 
emergente. Ciò può scaturire a seguito di un’innovazione tecnologica o di altro tipo, o dall’aver 
identificato un bisogno del mercato non percepito in precedenza. L’entrare per primo in un settore 
può spesso consentire di raggiungere un vantaggio competitivo scaturente dall’avere un controllo 
delle risorse; ad esempio migliori rapporti contrattuali con i fornitori e maggiore conoscenza delle 
dinamiche interne e dei processi produttivi. 
63
 Pare opportuno chiarire che un’azienda competitiva non si identifica con un’azienda leader del 
settore. Quest’ultima infatti è l’azienda che è riuscita a conquistare la quota di mercato maggiore 
ovvero è l’azienda che fattura di più avendo più clienti ed avendo raggiunto tale posizione 
mediante massicci investimenti e la capacità di generare ricchezza oltreché di soddisfare i bisogni 
dei clienti. Tale azienda, pertanto, verrà considerata la più competitiva. Per essere competitiva 
tuttavia, sulla base della teoria del posizionamento e del vantaggio competitivo l’azienda dovrà 
riuscire a ottenere una redditività superiore alla redditività media degli altri concorrenti. 
Un’azienda, pertanto, potrà essere competitiva pur non essendo leader del mercato. 
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dell’ambiente esterno, ovvero cercando di anticipare i cambiamenti del mercato e 
mostrando anche un’attitudine proattiva64.   
 
L’autonomia 
Il fenomeno imprenditoriale, classicamente inteso come quell’attività umana 
capace di generare nuove organizzazioni aziendali, fu inizialmente associato 
all’iniziativa autonoma di “speciali” individui chiamati per vocazione a vedere 
realizzata la propria idea illuminata spesso mediante la creazione di una nuova 
attività economica. A tal proposito, un importante impulso è rappresentato dallo 
spirito d’iniziativa caratterizzato dall’agire in maniera libera e indipendente in 
assenza di qualsiasi tipo di vincolo per realizzare nuove idee, pratiche ed attività. 
Per tale ragione il concetto dell’autonomia viene proposto come ulteriore 
dimensione nel modello dell’Entrepreneurial Orientation65.  
L’autonomia nell’EO si riferisce alla libertà di azione, individuale o di gruppo, 
di sostenere una propria intuizione e adoperarsi per vederla giungere a una 
effettiva realizzazione. Più nello specifico, si fa riferimento all’abilità e alla 
volontà di agire autonomamente nella ricerca di opportunità, attività che in parte è 
favorita da un contesto organizzativo privo di ostacoli
66
.   
In letteratura numerosi contributi hanno enfatizzato la necessità di agire 
autonomamente per intraprendere azioni definibili imprenditoriali differenziando 
però i contesti in cui ciò può verificarsi. L’autonomia nel sostenere e realizzare 
un’idea, infatti, può provenire dall’”alto” e quindi interessare il leader o chi 
detiene la capacità di comando all’interno dell’organizzazione67. Tale tipologia 
                                                          
64
 Si veda a tal proposito PORTER M.E., What is strategy, in M.E. PORTER, On Competition, op.cit., 
pp. 39-73. 
65
 Cfr. LUMPKIN, G.T. & DESS, G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation construct and 
linking it to performance. Academy of Management Review, 21(1), 135–173, p. 140. 
66
 Cfr. DESS G.G., LUMPKIN G.T. (2005) The role of Entrepreneurial Orientation in stimulating 
effective Corporate Entrepreneurship, Academy of Management Executive, 19(1), 147-156, p. 149; 
DESS G.D., LUMPKIN G.T., EISNER A.B. Strategic Management. Creating competitive advantages, 
McGraw-Hill, NY, 2007, pp.454-464. 
67
 Con riferimento al concetto di autonomia negli studi di economia aziendale esso attiene alla 
dimensione soggettiva del fenomeno aziendale e concerne la libertà decisionale del soggetto 
economico ovvero di colui che esercita il potere decisionale in azienda e dunque si “colloca” nel 
vertice organizzativo. Secondo la teoria dell’economicità infatti il soggetto economico deve 
protendere verso l’equilibrio economico che garantisca una vita durevole all’azienda senza alcun 
tipo di vincoli che mettano a repentaglio la sopravvivenza dell’entità aziendale. L’autonomia 
decisionale, pertanto, consiste nella capacità di indirizzare le decisioni verso il raggiungimento 
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(command mode) si riscontra molto più frequentemente in contesti dalle ridotte 
dimensioni o in aziende individuali in cui la capacità e il potere di imporre il 
proprio pensiero e trasformare le proprie idee in azioni, è propria 
dell’imprenditore o delle soggettività poste al vertice aziendale68.  
Diversamente, tale impulso potrebbe provenire dal “basso” e maturare nei 
dipendenti o in chi a vario titolo agisce nella tecnostruttura aziendale. 
Un’intuizione riguardante il cambiamento di un processo operativo o di una 
particolare procedura o anche una nuova idea di prodotto o servizio potrebbe, 
infatti, avere origine nei “piani bassi” dell’organizzazione e, risalendo per i vari 
livelli organizzativi prendere forma e realizzarsi concretamente. Tale seconda 
tipologia di autonomia (generative mode) appare, indubbiamente, di più 
complessa attuazione e presuppone l’assenza di vincoli  alle capacità dei soggetti 
subordinati di poter concretizzare le proprie idee
69
. Queste ultime, infatti, si 
sviluppano con più facilità in contesti lavorativi destrutturati in cui è ampia la 
libertà di azione della tecnostruttura spesso scaturente da un maggior ricorso alla 
delega da parte del vertice. Con riferimento a questo secondo tipo di azione 
autonoma nel momento in cui si cercasse di tradurla in comportamenti misurabili, 
è necessario focalizzarsi sull’esistenza in azienda di momenti di stimolo alla 
                                                                                                                                                               
dell’obiettivo ultimo dell’azienda in assenza da condizionamento che possa ostacolare tali finalità. 
Si veda a tal proposito: FERRARIS FRANCESCHI R. in CAVALIERI E., Economia Aziendale. Volume 
I, Attività aziendale e processi produttivi, Giappichelli, Torino, 2005, pp. 60-61. 
68
 Si veda a tal proposito: BOURGEOIS, L., BRODWIN, D. (1984) Strategic implementation: Five 
approaches to an elusive phenomenon. Strategic Management Journal. 5: 241-264; HART, S. L. 
(1992) An integrative framework for strategy-making processes. Academy of Management Review. 
17: 327-351. 
Negli studi economico aziendali lo studioso Bertini sviluppa il paradigma teorico del sistema delle 
idée che definisce come linfa vitale e la base del sistema delle decisioni. Il sistema delle idee fa 
riferimento “all’attività di pensiero che si sviluppa all’interno dell’azienda, al di sopra del sistema 
delle decisioni. [...] può essere definito come l’insieme delle rappresentazioni di fenomeni 
aziendali che si formano nelle menti degli uomini d’azienda e la loro coordinata elaborazione in 
funzione del migliore raggiungimento degli obiettivi gestionali”. Bertini individua tre classi 
fondamentali di idee: imprenditoriali, manageriali ed esecutive.  Ogni tipologia di classe ha 
differente matrice culturale e incide diversamente sul sistema aziendale. Scrive lo studioso: 
“Nonostante il completo e generale coinvolgimento di tutte le persone direttamente impegnate 
nella gestione, il sistema aziendale delle idee fa leva sulla figura del soggetto economico in quanto 
espressione più elevata ed autorevole della soggettività aziendale”. In BERTINI U., Scritti di 
politica aziendale, Giappichelli, 1995, pp. 16-18.  Lo schema teorico appena presentato,  rientra 
nella tipologia command mode; pur contemplando una diversa derivazione dell’attività di pensiero  
sostiene una prevalente incidenza del vertice aziendale nel momento politico-decisionale che 
pervade ogni aspetto del sistema azienda. 
69
 Cfr: HART, S. L. (1992) An integrative framework for strategy-making processes. Academy of 
Management Review. 17: 327-351. 
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creazione di nuove idee e supporto alla loro realizzazione, sulla propensione alla 
delega da parte del vertice o sulla importanza strategica attribuita alle competenze 




3. Unidimensionale versus multidimensionale: due diverse visioni 
Le dimensioni precedentemente analizzate descrivono un insieme di 
caratteristiche che tutte le organizzazioni aziendali potrebbero mostrare. Il diverso 
modo di concepire le stesse all’interno del modello ha determinato due differenti 
modi di interpretare l’EO. Le due diverse concettualizzazioni riguardano l’uni e la 
multi dimensionalità. La prima, comunemente associata ai lavori di Miller (1983) 
e Covin e Slevin (1989), considera l’orientamento strategico dell’azienda lungo 
un ipotetico continuum che va da una posizione conservativa (in cui il valore 
osservato si mostra basso) alla posizione imprenditoriale (in cui il valore 
osservato si mostra elevato). Secondo tale visione, in cui, peraltro, in base 
all’originaria teorizzazione il modello appare comprensivo delle prime tre 
dimensioni, un’azienda è considerata imprenditoriale qualora mostra 
simultaneamente tutte e tre i caratteri in misura elevata. Diversamente, 
l’insussistenza di una sola delle dimensioni o la presenza moderata delle stesse 
non consente di definire come imprenditoriale l’azienda oggetto di analisi. 
Diversamente, nella visione multidimensionale, associata al lavoro di Lumpkin 
e Dess (1996), l’orientamento imprenditoriale esiste qualora l’azienda mostra 
almeno una delle cinque dimensioni dell’EO: propensione al rischio, innovatività, 
proattività, competitività e autonomia
71
.  
L’originario approccio unidimensionale, come evidenziato nelle fasi di  
evoluzione del fenomeno EO, si è sviluppato con finalità differenti dalla 
definizione di un modello che rappresentasse l’orientamento strategico-
                                                          
70
 Si veda a tal proposito la tabella 2 contenuta a pagina 153 del lavoro di DESS G.G., LUMPKIN 
G.T. (2005) The role of Entrepreneurial Orientation in stimulating effective Corporate 
Entrepreneurship, Academy of Management Executive, 19(1), 147-156, la quale presenta i 
principali aspetti da considerare per valorizzare e migliorare l’orientamento imprenditoriale di 
un’azienda. Si veda inoltre il questionario in appendice al seguente lavoro GEORGE G., WOOD 
D.R., KHAN R. (2001) Networking strategy of boards: implications for small and medium-sized 
entreprises, Entrepreneurship & Regional Development: An Internal Journal, 13(3), 269-285 che 
mostra un esempio di misurazione del secondo tipo di agire autonomo, indubbiamente meno 
scontato e più difficile da cogliere. 
71
 Cfr: COVIN J.G. WALES W.J. (2012) The measurement of Entrepreneurial Orientation. 
Entrepreneurship: Theory & Practice, 36(4), 677- 702. 
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decisionale dell’azienda. La teorizzazione del modello avvenne, infatti, solo in 
seguito al frequente utilizzo della scala di misurazione EO e risultò speculare alle 
procedure adottate per misurare l’orientamento imprenditoriale. Tuttavia, non 
sembrerebbe così corretto considerare imprenditoriale un’azienda contraddistinta 
da un orientamento strategico-decisionale in cui allo stesso tempo si rilevano tutte 
le dimensioni EO. La sussistenza o meno di ciascuna di esse, infatti, varia in 
relazione alla tipologia di azienda, allo stadio di vita o al settore nel quale opera. 
Un’azienda nella fase di start up mostrerà senz’altro un elevata propensione al 
rischio e potrebbe non mostrarsi come innovativa, caratteristica che invece 




Nonostante nel dibattito dottrinale siano state comparate le due visioni col fine 
di identificare l’approccio teorico più solido73, esse rappresentano 
fondamentalmente due diversi modelli che si fondano su differenti 
concettualizzazioni dell’EO e altrettante divergenti metodologie di misurazione. 
 
4. Il legame tra l’Entrepreneurial Orientation e le performance 
Uno degli elementi centrali del modello dell’Entrepreneurial Orientation è 
rappresentato dal legame che intercorre tra l’orientamento strategico adottato 
dall’azienda e le performance conseguite74. Tale relazione ipotizza che le aziende 
che sviluppano azioni scaturenti da un processo decisionale conforme alle 
dimensioni comprese nel modello EO dovrebbero conseguire performance 
                                                          
72
  Cfr: MILLER D. (2011) Miller (1983) Revisited: A Reflection on EO Research And Some 
Suggestions For The Future. Entrepreneurship: Theory & Practice, 35(5), 873-894, p. 880. 
73
 Si veda a tal proposito: BASSO O., FAYOLLE A., BOUCHARD V. (2009) Entrepreneurial 
orientation: the making of a concept. Entrepreneurship and Innovation, 10(4), 313-321. 
74
 Negli studi di strategia aziendale tale legame può essere individuato nel concetto di successo e 
dunque con riferimento al modello della formula imprenditoriale sviluppato da Coda (vedi nota 
23) Cfr: CODA V., L’orientamento strategico dell’impresa, op. cit., pp. 72-106; INVERNIZZI G. (a 
cura di), Strategia aziendale e vantaggio competitivo, McGraw-Hill, Milano, 2008, pp. 56-76, si 
parla di formula imprenditoriale di successo. A livello teorico il successo si rinviene in 
un’impostazione strategica in cui esiste un grado di consonanza tra tutti e 5 i fattori aggregati che 
compongono lo schema di analisi. La consonanza implica coerenza tra gli elementi ovvero tra le 
scelte intraprese dall’azienda. Si sottolinea, inoltre, che il successo a cui fa riferimento il modello 
attiene a: successo sociale, competitivo e reddituale. Tralasciando l’approfondimento delle tre 
tipologie precedenti, si riscontra un’analogia con le performance a cui si riferisce l’EO. La 
tipologia del successo reddituale è accolta nel concetto di performance economico-finanziarie 
mentre le altre due tipologie potrebbero rientrare nel concetto multidimensionale di performance 
che verrà affrontato in seguito.  
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migliori. Il legame costituisce il frutto di una concettualizzazione teorica 
supportata da molteplici evidenze empiriche sia precedenti che successive alla 
teorizzazione del modello. Difatti, gli schemi sviluppati da Covin e Slevin (1991) 
prima e da Lumpkin e Dess (1996) successivamente, costituiscono il tentativo di 
teorizzare un framework interpretativo di un fenomeno in precedenza indagato in 
numerosi studi empirici che avevano adottato tecniche di misurazione sviluppate 
con differenti finalità di ricerca. La scala di misurazione originaria, proposta da 
Miller e successivamente riadattata da Covin e Slevin nello studio del 1989, 
infatti, venne ampliamente adottata anche in analisi empiriche che indagavano 
l’esistenza di una relazione tra l’orientamento strategico e le performance in 
differenti contesti ambientali cercando di individuare, in molti casi, le variabili 
moderatrici di tale relazione. Stando a un recente studio (Rauch et al. 2009) che ha 
individuato 51 evidenze empiriche focalizzate sul legame esistente tra l’EO e le 
performance aziendali, si rileva come l’intensità della suddetta relazione sia 
particolarmente variabile nei campioni analizzati. Se alcuni risultati fanno 
emergere che le aziende che operano secondo le disposizioni dell’EO raggiungono 
migliori performance rispetto a quelle che non si mostrano imprenditoriali, altre 
analisi presentano dei valori di correlazione nettamente inferiori. Ancora, si 




Nel medesimo contributo (Rauch et al. 2009) i risultati di una meta analisi
76
 
applicata ai 51 lavori dimostrano che l’EO ha delle implicazioni positive sulle 
performance aziendali ovvero che l’azienda dovrebbe beneficiare dal perseguire 
un orientamento strategico caratterizzato dall’agire secondo le dimensioni 
imprenditoriali comprese nell’EO. 
In merito alle tipologie di performance prese in esame i modelli teorici 
sviluppati si focalizzano sia sulle performance economico-finanziare che su 
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 Cfr: RAUCH A., WIKLUND J., LUMPKIN G.T., FRESE M. (2009) Entrepreneurial Orientation and 
Business Performance: an assessment of past research and suggestions for the future. 
Entrepreneurship: Theory & Practice, 33(3), 761-788. 
76
 La meta analisi è uno strumento di analisi statistica che si adopera spesso nella rassegna di 
letteratura focalizzata su uno specifico oggetto di ricerca ovvero quando ci si trova di fronte a una 
gran mole di dati tra loro contradditori. Tale strumento consente di comprendere l’origine della 
discordanza nei risultati o altre importanti relazioni. Per la tipologia di meta analisi dello studio 
trattato si veda: HUNTER, J.E. & SCHMIDT, F.L. Methods for meta-analysis: Correcting error and 
bias in research findings (2nd ed.). Newbury Park, CA: Sage, 2004. 
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differenti tipologie di  risultati conseguiti dall’azienda, adottando pertanto un 
concetto multidimensionale di performance. Nello specifico il modello di Covin e 
Slevin (1991) si concentra sull’accezione economico-finanziaria considerando il 
livello di EO in grado di prevedere i risultati economico-finanziari (positivi o 
negativi) perseguiti dall’azienda77. Lumpkin e Dess (1996), invece, introducono 
un concetto multidimensionale di performance in cui sono compresi sia i 
tradizionali indicatori relativi alla crescita del fatturato, alla redditività, 
all’aumento della quota di mercato, etc., che misure non economico-finanziarie 
relative alla soddisfazione degli stakeholders (dipendenti, azionisti, managers, 
etc.). Tali misure ovviamente variano a seconda della tipologia di azienda 
esaminata, del settore in cui opera e dello stadio di vita raggiunto
78
.  
L’indagine empirica proposta da Covin e Slevin nello studio del 1989 adottava  
performance economico-finanziarie determinate tramite metodi di misurazione 
soggettivi (subjective performance), ovvero scaturenti da scale di misurazione in 
cui ai manager o agli imprenditori viene chiesto di esprimere il proprio livello di 
soddisfazione in merito agli indicatori di performance. Tali metodologie si 
contrappongono alle misurazioni di tipo “oggettivo”, rappresentate dagli 
indicatori misurati mediante le rilevazioni contabili  e scaturenti dagli schemi di 
bilancio. Esse risultano, peraltro, più utilizzate nelle indagini empiriche relative ad 
aziende dalle piccole dimensione le quali  si mostrano riluttanti a fornire 




Con riferimento alla meta analisi precedente, vengono pertanto considerati vari 
tipi di performance che si differenziano principalmente nelle tipologie sopra 
indicate, economico-finanziarie e non. Tuttavia, si rileva come la maggior parte 
degli studi a valenza empirica si siano focalizzati sul primo tipo, riscontrando 
peraltro una relazione più forte con l’EO rispetto alla seconda tipologia 
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 Si veda a tal proposito COVIN, J. G., & SLEVIN. D. P. (1989). Strategic management of small 
firms in hostile and benign environments. Strategic Management Journal, 10(1), 75-87, pp.19-20. 
78
 Cfr. LUMPKIN, G.T. & DESS, G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation construct and 
linking it to performance. Academy of Management Review, 21(1), 135–173, pp. 153-155. 
79
 Si veda a tal proposito: COVIN, J. G., & SLEVIN. D. P. (1989). Strategic management of small 
firms in hostile and benign environments. Strategic Management Journal, 10(1), 75-87, pp. 79-80. 




. I risultati, inoltre, mostrano che la 
relazione EO- performance economico-finanziare non varia a seconda della 
metodologia di misurazione, oggettiva e soggettiva adottata riscontrando, 
pertanto, l’affidabilità dei metodi di misurazione definiti soggettivi. In altre 
parole, i risultati di indagini che avevano adottato questi ultimi, hanno evidenziato 
le stesse conclusioni (con riferimento alla relazione EO – performance) a cui sono 
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1. Rilevanza e multidisciplinarietà del fenomeno turistico 
Negli ultimi anni si è assistito ad un crescente interesse sul tema 
dell’imprenditorialità nel settore turistico, come testimoniano l’aumento delle 
pubblicazioni e la significativa diffusione di corsi di alta formazione dedicati 
all’imprenditorialità nel comparto1. 
Come già evidenziato, si riscontrano molteplici e differenti approcci di analisi 
al tema imprenditoriale, principalmente focalizzati sul soggetto cui compete la 
guida e il governo aziendale. D’altro canto, alla luce delle varie tipologie di 
imprenditorialità
2
 si rileva come nel settore turistico sia forte l’interesse alla 




Il contesto turistico è considerato un ambito particolarmente interessante nel 
quale approfondire la comprensione del fenomeno imprenditoriale, anche alla luce 
della crescente importanza rivestita dal settore, ritenuto di rilevanza strategica per 
lo sviluppo dei territori e delle economie locali
4
. 
Come sottolineato dall’organizzazione internazionale “World Travel and 
Tourism Council”,  il turismo rappresenta uno dei più importanti comparti 
economici in termini di ricchezza prodotta; al momento, infatti, esso incide per il 
9% sul Pil mondiale, superando il settore automobilistico e collocandosi poco al 
di sotto di quello bancario
5
.  
                                                          
1
 Si veda a tal proposito ATELJEVIC J. AND LI L. Tourism Entrepreneurship – Concepts and Issues 
in ATEJEVIC J. & PAGE S.J. Tourism and Entrepreneurship – International Perspectives, London 
Elsevier, 2009, pp. 27-31; LI L. (2008) A review of entrepreneurship research published in the 
hospitality and tourism management journals. Tourism Management, 29, 1013-1022; SHAW G. 
Entrepreneurial cultures and small business enterprises in tourism, in LEW A.A., HALL C.M., 
WILLIAMS A.M. (edited by) A companion to tourism, Blackwell Publishing Ltd, UK, 2005, pp. 
122-134. 
2
 Si rimanda a tal proposito al Capitolo I, paragrafo 1.  
3
 Nonostante sia possibile affermare la rilevanza della funzione imprenditoriale, nel contesto 
turistico essa viene ancora considerata una tematica poco approfondita. Si veda a tal proposito 
ATELJEVIC J. AND LI L. Tourism Entrepreneurship – Concepts and Issues in ATEJEVIC J. & PAGE 
S.J., Tourism and Entrepreneurship – International Perspectives, op.cit. 
4
 Cfr. D’ELIA A., Economia e management del turismo. Destinazioni e imprese nel mercato 
turistico globale, Milano, IlSole24Ore, 2007. 
5
 “Travel & Tourism is one of the world’s largest industries accounting for 9% of global GDP. 
This is more than the automotive industry which accounts for 8.5%, and only slightly less than the 
banking sector which accounts for 11%”. Cfr. WORLD TRAVEL & TOURISM COUNCIL (WTTC), 
Annual Review, London, UK, 2011. La rapida crescita della domanda mondiale avvenuta nel 
corso degli ultimi decenni è stata stimolata dal miglioramento del tenore di vita, a sua volta 
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Per sua natura l'industria del turismo stimola l'impegno e la collaborazione dei 
governi, delle istituzioni pubbliche e di tutti gli attori coinvolti nella produzione di 
servizi e prodotti rivolti al turista. Più settori economici, infatti, operano nel 
comparto rendendo pertanto difficile sia identificare tutte le attività coinvolte sia 
considerarlo autonomo ed omogeneo
6
. 
Il turismo è stato anche definito come l’insieme dei “processi, le attività, i 
risultati che scaturiscono dalle relazioni e dall’interazione tra turisti, fornitori di 
beni e servizi, governi e comunità nel processo di attrazione e ospitalità di turisti e 
di altri visitatori”7. Si tratta di un complesso di attività, servizi e settori rivolti 
all’esperienza di viaggio: trasporti, alloggio, ristorazione, negozi, divertimento ed 
altri servizi destinati a gruppi di persone che viaggiano
8
.  
                                                                                                                                                               
alimentato dalla crescente ricchezza unitamente alla maggiore accessibilità ai trasporti. 
Secondo l’Organizzazione Mondiale del Turismo (UNWTO) gli arrivi internazionali in 
tutto il mondo sono più che raddoppiati dal 1990, passando da 435 milioni a 675 milioni 
nel 2000, ed a 940 milioni nel 2010. Queste cifre non tengono conto del traffico del 
turismo interno che genera arrivi fino a dieci volte in più rispetto al turismo 
internazionale. Cfr. WORLD TRAVEL & TOURISM COUNCIL (WTTC), Annual Review, London, 
UK, 2011. 
6
 Nel tentativo di una migliore comprensione del turismo e di una definizione univocamente 
riconosciuta Leiper in uno dei suoi primi lavori “The Framework of tourism – Towards a 
definition of Tourism, Tourist, and the Tourist Industry” fornisce una serie di argomentazione a 
sostegno del ritenere il turismo un settore omogeneo. Riprendendo un precedente studio - Nobbs J. 
(1975) Advanced Level Economics, Maidenhead: McGraw Hill - Leiper sosteneva che le aziende 
del settore erogano un prodotto omogeneo poiché concorrono con i loro prodotti e servizi alla 
formazione dell’esperienza “di viaggio” turistica che è evidentemente il risultato della somma di 
una gamma di componenti. Inoltre, le aziende turistiche sono coinvolte, sulla base dei criteri 
enunciati da Nobbs “nel risolvere il medesimo problema” che consiste nel soddisfare i desideri e 
bisogni del turista. LEIPER N. (1979) The Framework of tourism – Towards a definition of 
Tourism, Tourist, and the Tourist Industry. Annals of Tourism Research Oct\Dec ’79, 390-407, p. 
403. Il fenomeno, di fatto, coinvolge in maniera trasversale svariati rami dell’economia con 
rilevanti implicazioni sia economiche che sociali. In merito alle diverse interpretazioni presenti in 
dottrina che qualificano il turismo come settore o che dubitano dal considerarlo tale si rimanda a: 
CANDELA G., FIGINI P. Economia del turismo e delle destinazioni, McGraw-Hill, Milano, 2010, 
pp. 36-38. 
7
 L’elaborazione di una definizione esaustiva del fenomeno ha interessato per lungo tempo il 
dibattito scientifico sviluppando molteplici definizioni spesso “unidisciplinari” e dunque 
funzionali agli interessi conoscitivi delle singole branche del sapere. Nel corso della trattazione 
verranno fornite alcune delucidazioni al riguardo. In merito alla definizione fornita si veda: 
MCINTOSH R.W., GOELDNER C.R., RITCHIE J.R.B., Tourism – Principles, practices, philosophies, 
twelfth edition, USA, John Wiley & Sons, 2012, p. 4. 
8
 A tal proposito è opportuno citare l’articolo di Stephen L. J. Smith “Defining Tourism – A supply 
– side View” nel quale lo studioso risponde alla domanda “What is tourism?” identificando le 
attività coinvolte nel settore. Nello specifico esse vengono classificate in sei categorie a loro volta 
raggruppate in due principali livelli. Un primo gruppo comprende le attività direttamente collegate 
con la domanda espressa dai turisti ovvero alloggio, trasporto, servizi di viaggio (accommodation, 
transportation, travel servicies) mentre la seconda categoria composta da ristorazione, attività di 
attrazione, quali culturali, di divertimento  intrattenimento, e prodotti vari (foodservices, 
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Nonostante le limitate previsioni di incremento dovute alla crisi attuale, 
l’industria del turismo è cresciuta del 3% nel corso del 2011 generando 98 milioni 
di posti di lavoro
9
. 
L’interesse dei governi e delle organizzazioni internazionali è pertanto mosso 
principalmente dell’impatto economico del fenomeno in termini di produzione di 
ricchezza
10
. Tuttavia, è bene ricordare che il coinvolgimento degli attori pubblici e 
privati va oltre l’aspetto puramente economico ed è motivato dall’insieme di 
implicazioni ed esternalità che scaturiscono dal turismo
11
. 
L’Unione europea ed altre organizzazioni governative sono infatti impegnate in 
prima linea nel promuovere programmi strategici a sostegno di una maggiore 
competitività delle destinazioni
12
, perseguendo al contempo uno sviluppo 
sostenibile ed in grado, perciò, di rispettare risorse, ambiente e cultura locale
13
. 
                                                                                                                                                               
recreation/culture/entertainment and retail goods) riguarda molteplici attività che possono essere 
utilizzate sia da turisti che non. STEPHEN L. J. SMITH (1988) Defining Tourism – A supply – side 
view. Annals of Tourism Research, 15, 179-190, pp. 184-187. 
9
 Tenuto conto del contributo diretto, indiretto e indotto delle attività turistiche gli impatti del 
comparto nel 2011 sono stati di 6.300 miliardi di dollari sul PIL e di 255 milioni di posti di lavoro.  
Le previsioni di crescita per il 2012, anche se inferiori a quanto previsto, si aggirano intorno al 
2,8% in termini di contributo del turismo al PIL mondiale mentre le prospettive nel lungo termine 
dei prossimi dieci anni prevedono una crescita annua che dovrebbe raggiungere il 4,2% nel 2022. 
Cfr. WORLD TRAVEL & TOURISM COUNCIL (WTTC), Economic Impact 2012 World, London, UK, 
2012. 
10
 A tal proposito, Organizzazione Mondiale del Turismo (UNWTO) è l'agenzia delle Nazioni 
Unite per la promozione di un turismo responsabile, sostenibile e accessibile a tutti. L’UNWTO 
comprende 155 paesi, 7 territori e oltre 400 membri affiliati rappresentanti del settore privato, 
delle istituzioni educative, delle associazioni turistiche e delle autorità turistiche locali. 
11
 Particolarmente rilevanti sono infatti i temi direttamente connessi con lo sviluppo sostenibile, 
ovvero capace di rispettare e al contempo valorizzare le peculiarità culturali e non solo delle varie 
destinazioni, nonché limitare le ripercussioni minimizzando l’impatto ambientale delle strutture ed 
attività turistiche. L’UNWTO definisce il turismo sostenibile come: “Turismo che tenga 
pienamente conto dei suoi impatti attuali e futuri, economici, sociali e ambientali, rispondendo alle 
esigenze dei visitatori, dell'industria, dell'ambiente e delle comunità ospitanti”.  
12
 La Commissione europea ha adottato nell'ottobre 2007 il programma “Agenda for a sustainable 
and competitive tourism”; un programma per l'attuazione delle politiche europee a sostegno di un 
sviluppo turistico competitivo e sostenibile.  
13
 Per un approfondimento sul concetto di sostenibilità nel settore turistico si rimanda a: THROSBY 
D. Tourism, Heritage and Cultural Sustainability: Three Golden Rules in (Eds.) L.F. GIRARD, P. 
NIJKAMP Cultural Tourism and Sustainable Local Development, Surrey, UK, Ashgate, 2009, pp. 
2-13; CANDELA G., FIGINI P. Economia del turismo e delle destinazioni, op.cit., pp. 479-507; 
LOZATO-GIOTART J.-P., BALFET M., Progettazione e gestione di sistemi turistici. Territorio, 
sistemi di produzione e strategie, Franco Angeli, Milano, 2009, pp. 376-405. 
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In Europa il comparto turistico rappresenta il 5% del PIL globale e occupa il 




Sotto il profilo dell’analisi competitiva, il turismo appare un settore attrattivo e 
di facile inserimento, come è dimostrato peraltro dagli elevati tassi di turnover 
imprenditoriale che da sempre hanno contraddistinto il comparto
15
, fatta eccezione 
per segmenti caratterizzati da maggiore rigidità, quali quello ricettivo di grandi 
dimensioni e dei trasporti
16. Si riscontrano basse barriere all’ingresso ed un 
significativo numero di imprenditori che, senza particolari capacità e competenze, 
intraprendono una nuova attività spesso qualificata da un basso livello di 
innovazione
17.  Un’altra  peculiarità è rappresentata dall’elevato numero di 
aziende di medie-piccole dimensioni che popolano il contesto ed erogano servizi e 
prodotti destinati al turista. In particolare, la dimensione ridotta riguarda il 
comparto ricettivo, come nel contesto italiano
18




                                                          
14
 Si veda a tal proposito: http://ec.europa.eu/enterprise/sectors/tourism/index_it.htm  
Commissione Europea – impresa e industria – Settore Turismo. 
15
 Il turismo è contraddistinto da basse barriere all’entrata da cui scaturiscono elevate percentuali 
di nuove attività. Tuttavia a fronte di una facilità di ingresso nel settore si rilevano elevati tassi di 
mortalità. In questo senso si parla di turnover (ricambio) imprenditoriale. A tal proposito si veda: 
LANGE E.L. (1980). Why people change jobs in Hospitality? Journal of Hospitality & Tourism 
Research, 4, 55-69;  BIRDIR K. (2002) General manager turnover and root causes, International 
Journal of Contemporary Hospitality Management, 14(1), 43-47; DEERY M. Labour Turnover in 
International Hospitality and Tourism in GREEN N.D., MAXWELL G.A., WATSON S., “Human 
Resource Management – International Perspectives in Hospitality and Tourism”, Thomson: 
London, UK, 2002. 
16
 EVANS N., CAMPBELL D., STONEHOUSE G., Strategic management for travel and tourism, 
Oxford, Butterworth-Heinermann, 2003, p. 32. 
17
 Cfr. HJALAGER A. (2010) A review of innovation research in tourism, Tourism Management, 31, 
1-12. 
18
 “In senso assoluto la dimensione media in termini di numero di camere nell’hotellerie italiana 
(30,2 camere per struttura ricettiva) è superiore a quella della media dell’Unione Europea (25). In 
realtà in un confronto con i Paesi competitori più diretti, quali Francia, Spagna o Grecia, risulta 
inferiore. Questo dato che di per sé non è necessariamente negativo in senso assoluto (ad esempio, 
la dimensione media degli alberghi in Inghilterra e Germania risulta nettamente inferiore a quella 
italiana) deve esser letto in parallelo alla limitata presenza di catene internazionali e alla 
parcellizzazione dell’offerta”. BECHERI E. (2008) Rapporto sul turismo italiano 2008, Franco 
Angeli, Milano, 2009, p. 359. 
19
 Tale caratteristica ha stimolato negli ultimi due decenni un forte interesse istituzionale a cui ha 
fatto seguito quello di natura scientifica sulle aziende di piccole dimensioni che operano nel 
settore. Si veda a tal proposito: THOMAS R., SHAW G., PE S.J. (2011) Understanding small firms in 
tourism: a perspective on research trends an challenges, Tourism Management, 32, 963-976; SHAW 
G. (2005) Entrepreneurial cultures and small business enterprises in tourism, op.cit. pp. 13-134; 
ATELJEVIC J. (2007) Small tourism firms and management practices in New Zealand: The centre 
stage Macro Region, Tourism Management, 28, 307-316. 
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Il turismo quale filone di studio costituisce un campo relativamente recente
20
.In 
virtù delle numerose implicazioni che dal fenomeno discendono, molteplici 
studiosi di differente provenienza disciplinare si sono dedicati al tema, generando 
diversi approcci di analisi. L’affermarsi del turismo come parte integrante della 
società contemporanea ha richiamato l’attenzione degli studi afferenti alle scienze 
sociali. Si tratta, infatti, di una tematica che denota forti tratti di 
multidisciplinarietà, coinvolgendo diverse branche del sapere – dalla geografia, 
all’economia, alla psicologia, alla sociologia. Non può, tuttavia, essere considerata 
una disciplina autonoma, quanto, piuttosto, un ambito di studio in cui numerose 
                                                          
20
 “Gli studi internazionali di turismo, si avvalgono nel periodo in questione, anche dei contributi 
del filone italiano. La quasi totalità delle fonti concorda infatti nell’attribuire ad Angelo Mariotti il 
primo testo di studio del turismo pensato per usi didattici dal titolo L’industria del forestiero in 
Italia: economia politica del turismo, e pubblicato nel 1922”. Cfr. D’ELIA A., Economia e 
management del turismo. Destinazioni e imprese nel mercato turistico globale, op.cit., p. 4. 
L’”industria del forestiero” identifica la prima fase che va dai primi anni del secolo scorso sino al 
dopoguerra, caratterizzata dalle prime riflessioni sull’allora nascente pratica turistica. Secondo la 
categorizzazione operata da Fuster, questa prima generazione di studi fu seguita dall’avvento del 
turismo quale fenomeno di massa che abbracciò l’arco temporale dal secondo dopoguerra sino agli 
anni Sessanta. La seconda generazione osservò la rapida crescita e lo sviluppo delle attività 
turistiche e mise in risalto il suo potenziale economico e le sue molteplici implicazioni sociali ed 
ambientali.  Seguì una terza generazione, nei decenni Settanta ed Ottanta, che osservò l’affermarsi 
di una tipologia di turismo radicato negli usi e costumi delle società avanzate. In quegli stessi anni 
nacquero le prime associazioni ed aggregazioni di studiosi (quali ad esempio l’AIEST – 
Associazione internazionale degli esperi scientifici di turismo) ed anche enti ed organizzazioni 
istituzionali come l’IUTO – International Union of Official Travel Organization, sorta nel secondo 
dopoguerra che fu successivamente sostituita nel 1970 dall’OMT – Organizzazione mondiale del 
turismo - oggi diventata lo UNWTO – United Nations World Tourism Organization ovvero 
l’agenzia del turismo delle Nazioni Unite. In questa fase nascono anche le principali discipline che 
ancora oggi afferiscono alla branca del turismo quale materia di studio, ovvero la sociologia del 
turismo, la geografia del turismo, il management del turismo. Gli anni recenti ed attuali interessano 
la quarta generazione di ricercatori, alle prese con temi riguardanti le esternalità dello sviluppo 
turistico, che hanno acceso un vivissimo dibattito peraltro ancora in primissimo piano. Ci 
riferiamo alle tematiche riguardanti la sostenibilità, la salvaguardia delle risorse, la capacità di 
carico di un territorio, l’affermarsi del turismo globale, la pianificazione e gestione dello spazio 
turistico e la difficile relazione tra la dimensione locale e globale. Cfr. FUSTER F. Historia general 
del turismo de masas, Alianza, Madrid, 1991. 
Secondo Jafari le teorie nel turismo hanno attraversato quattro step. Attualmente, secondo lo 
studioso le precedenti visioni appaiono superate e cresce l’esigenza di approfondire e studiare 
scientificamente il fenomeno. Cfr. JAFARI J., “The scientification of tourism” in SMITH V.L. & 
BRENT M. (eds) Hosts and Guests Revisisted : Tourism Issues of the 21st Century, Cognizant 
Communications Corporation, New York, 2001, pp. 28-41.  Inoltre cfr : TRIBE J. (1997) The 
indiscipline of tourism, Annals of Tourism Research, 24(3), 630-657 ; PAGE S.J., Tourism 
management. Managing for change, Oxford, B-H, 2011, pp. 35-55; MCINTOSH R.W., GOELDNER 
C.R., RITCHIE J.R.B., Tourism – Principles, practices, philosophies, op.cit., pp. 28-49. Per un 
ulteriore interessante rappresentazione del fenomeno negli anni si veda il primo capitolo ‘A 
Historical Geography of Tourism’ in HOLDER A., Tourism Studies and the Social Sciences, 
London Routledge, 2005 pp.7-38. 
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L’eterogeneità degli interessi coinvolti ha determinato una non comune e 
condivisa visione del turismo, della metodologia di ricerca, dell’approccio allo 




Nell’approccio economico si rileva una dicotomia semplice ed intuitiva che 
delinea i due principali orientamenti allo studio e a cui, inoltre, sono ancorate le 
più autorevoli e condivise definizioni: una prospettiva incentrata sulla domanda ed 
una sull’offerta23. 
La demand-side vision, la prima ad essere sviluppata, fa riferimento ai 
comportamenti, ai bisogni, alle aspettative e alle motivazioni dei turisti e si 
focalizza sugli individui a cui è rivolta l’offerta e nei confronti dei quali strutture, 
prodotti e servizi vengono predisposti
24
. 
La seconda prospettiva si riferisce invece al sistema dell’offerta turistica in un 
determinato contesto geografico e che si traduce, pertanto, in un insieme di 
                                                          
21
 Per un approfondimento sulle tipologie di teorie adottate negli studi sul turismo si rimanda a una 
review della letteratura illustrata in: SMITH S., LEE H. A typology of “theory” in tourism in PEARCE 
D.G., BUTER R.W. (eds), Tourism Research A 20-20 Vision, Goodfellow Publishing, Oxford, UK, 
2010.  
22 I principali approcci esistenti sono da ricondurre alle varie discipline che al tema si sono negli 
anni accostate; ricordiamo, pertanto, l’approccio storico, geografico, sociologico, economico, 
istituzionale, manageriale, etc. che, sebbene scaturiscano da differenti background e prospettive, 
sono tutti finalizzati a comprendere aspetti e implicazioni del fenomeno turistico. 
23
 Cfr. COOPER C. ET AL.,  Tourism – Principles and Practice, Pearson: Essex, third edition, 2005, 
pp.12-15; CANDELA G., FIGINI P. Economia del turismo e delle destinazioni, op.cit., pp. 38-49. 
24
 Rispoli e Tamma definiscono la domanda turistica come: “la domanda finale espressa da tutti 
coloro che dovendo spostarsi dalla loro abituale residenza e/o dal loro abituale posto di lavoro o di 
studio (usual environment), per le ragioni più varie, necessitano di servizi atti a consentire il 
viaggio e il soggiorno in luoghi diversi” RISPOLI M., TAMMA M., Le imprese alberghiere 
nell’industria dei viaggi e del turismo, Cedam, Padova, 1996, p. 8. Secondo l’impostazione della 
domanda, da un punto di vista concettuale il turismo viene definito come “l’attività di viaggio e 
soggiorno in una località estranea al proprio ambiente abituale per non più di un anno consecutivo 
e per motivi di piacere, lavoro o altro”. WTO and USTAT (1994) Recommendations on Tourism 
Statistics, WTO, Madrid  and United Nations, New York. Inoltre, da un punto di vista tecnico tale 
impostazione ha risposto al bisogno di informazioni statistiche isolando i viaggi turistici da altre 
forme di spostamento e fornendo puntuali definizioni di turista, visitatore, escursionista. Per un 
approfondimento si veda: COOPER C. ET AL., Tourism – Principles and Practice, op.cit., pp. 13-14; 
32-144.  Si veda inoltre: CONFALONIERI M., Economia e gestione delle aziende turistiche, 
Giappichelli, Torino, 2004, pp. 11-25. 
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prodotti e servizi eterogenei ma complementari che compongono il “prodotto 
turistico” percepito dal fruitore come unico ed inseparabile25. 
Queste due principali visioni, ritenute per lungo tempo alternative, possono 
essere considerate complementari qualora si adotti un approccio olistico e si 
voglia osservare il fenomeno in maniera sistemica prendendo in considerazione 
tutti i soggetti coinvolti nell’offerta turistica, aziende, istituzioni, associazioni ed 
organismi pubblici e privati; e i turisti che esprimono la domanda attuale e 
potenziale
26
 .  
È opportuno sottolineare che la concezione convenzionale del turismo 
scaturisce da una visione incentrata sulla domanda. Smith nel 1988 ha cercato di 
sviluppare una nuova definizione adottando una diversa prospettiva fondata 
sull’offerta e presentando  la cosiddetta supply side view27.  
La dominanza dell’approccio all’analisi del settore incentrato sulla domanda è 
stata esaminata affrontando tre principali fattori: 
1. il prevalente interesse dei ricercatori nel misurare l’impatto economico del 
consumo turistico spesso rappresentato dalla spesa o domanda aggregata; 
2. alcune stime complessive della domanda qualora specificatamente riferite a 
un territorio e a un intervallo di tempo costituiscono delle proxy ragionevoli per 
misurare il totale dell’offerta turistica; 
                                                          
25
 A tal proposito Leiper definisce l’industria del turismo composta da tutte quelle aziende e 
organizzazioni che rivolgono la propria produzione per rispondere ai bisogni dei turisti e 
comprende sei settori: il marketing, trasporti, alloggi, attractions, servizi vari e i vari organismi 
governativi e non che regolamentano il settore. LEIPER N. (1979) The Framework of tourism – 
Towards a definition of Tourism, Tourist, and the Tourist Industry. Annals of Tourism Research 
Oct\Dec ’79, 390-407, p. 401. Smith, invece, nel tentativo di meglio comprendere le tipologie di 
aziende e rispettive attività comprese nel settore individua sei tipologie (alloggio, trasporti, servizi 
di viaggio, ristorazione, attractions e prodotti vari) raggruppate in due classi principali: attività 
direttamente collegate alla domanda dei viaggiatori e attività consumate e richieste sia da 
viaggiatori che da non vaggiatori. Cfr. SMITH S.L.J. (1988). Defining tourism: A supply-side view, 
Annals of Tourism Research 15, 179-190, p.184. Rispoli e Tamma definiscono l’offerta turistica 
come “un insieme dei fattori di attrattiva che vengono realizzati o organizzati per rispondere alla 
domanda dell’utilizzatore attuale o potenziale” RISPOLI M., TAMMA M., Le imprese alberghiere 
nell’industria dei viaggi e del turismo, op.cit., p. 43. Si veda inoltre: CONFALONIERI M., Economia 
e gestione delle aziende turistiche, Giappichelli, Torino, 2004, pp. 29-43. 
26
 Si veda tra gli altri The Systems Approach in MCINTOSH R.W., GOELDNER C.R., RITCHIE J.R.B., 
Tourism – Principles, practices, philosophies, op.cit., p. 17; LEIPER N. (1979) The Framework of 
tourism – Towards a definition of Tourism, Tourist, and the Tourist Industry. Annals of Tourism 
Research Oct\Dec ’79, 390-407, p. 394. 
27
 L’autore presenta un’analisi fondata sull’osservazione dei consumatori (i turisti) e solo 
indirettamente, tramite successive assunzioni, delinea l’offerta turistica. Cfr. SMITH S.L.J. (1988). 
Defining tourism: A supply-side view, Annals of Tourism Research 15,  179-190. 
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3. in molti casi è particolarmente difficile isolare la proporzione di beni e 




L’evidente difficoltà di determinazione evidenziata ha condizionato l’adozione 
di una metodologia, internazionalmente riconosciuta, di misurazione dell’offerta 
turistica che si fonda sulla stima della domanda e dunque della spesa sostenuta dai 
turisti per fronteggiare il bisogno di viaggio e turismo. Le organizzazioni e le 
istituzioni internazionali, tra cui anche la World Tourism Organization, infatti, 





2. I principali modelli di analisi del fenomeno turistico 
2.1 Il turismo come fenomeno sistemico 
Comprendere un fenomeno complesso ed articolato come il turismo richiede un 
approccio multidisciplinare che vada al di là dei particolarismi e delle specificità e 
cerchi di osservare l’oggetto ampliando l’orizzonte e gli elementi in esame. 
Uno dei più autorevoli framework di analisi è stato sviluppato da Leiper nel 
1979 e poi successivamente perfezionato nel 1990. Nel suo primo lavoro lo 
studioso, dopo aver analizzato criticamente l’approccio economico, tecnico ed 
olistico al fenomeno, sviluppa una nuova definizione che scaturisce da un metodo 
di analisi sistemico che tiene conto dei numerosi elementi coinvolti
30
. 
Il turismo viene definito come un sistema che riguarda uno spostamento o un 
viaggio e la permanenza delle persone fuori dal loro abituale luogo di residenza 
                                                          
28
 Ci si riferisce a quelle aziende i cui clienti possono anche non essere turisti, ad esempio aziende 
che si occupano di ristorazione. È particolarmente complesso stimare l’offerta di tali attività che va 
incontrato ai soli bisogni della sola categoria cliente-turista. Si veda a tal proposito: LEIPER N., 
STEAR L., HING N., FIRTH T. (2008) Partial Industrialisation in Tourism: A New Model, Current 
Issues in Tourism, 11(3), 207-235, pp. 209-210. 
29
 “Total expenditures by tourists over a period, such as one year, are then assumed to reflect the 
scale of revenue earned by ‘the tourism industry’ in the town, region or country where the survey 
was conducted. In other words, a demand-side view is assumed to be an accurate reflection of a 
supply-side resource”. LEIPER N., STEAR L., HING N., FIRTH T. (2008) Partial Industrialisation in 
Tourism: A New Model, Current Issues in Tourism, 11(3), 207-235, p. 210. 
30
 Leiper e pima di lui Clare Gunn adottarono la teoria dei sistemi formulata dal biologo 
americano, Ludwig von Bertalanffy e a cui ha contribuito successivamente anche Kenneth Boulding 
applicandola al fenomeno turistico. In breve il sistema, e pertanto anche il fenomeno turistico viene 
intesto come “una combinazione di parti o elementi riunite in un tutto”. Si veda a tal proposito la 
fonte originale della teoria: BERTALANFFY, L.V., The History and Status of General Systems 
Theory, in Trends in General Systems Theory. G. Klir ed., New York: John Wilely, 1972. 
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per una o più notti. Gli elementi che compongo tale sistema sono i turisti, la 
regione di origine o provenienza in cui è sorta l’esigenza di spostarsi, la 
destinazione, i territori di passaggio ed il settore turistico inteso come le attività, i 
prodotti, le organizzazioni e le aziende coinvolte nell’erogazione del  “prodotto 
turistico”31. 
Leiper non è stato il primo studioso ad adottare un approccio sistemico. 
Rifacendosi a precedenti lavori, tra cui si ricordano i contributi di Matley,  Jafari e 
Gunn, il modello proposto costituisce il superamento e l’evoluzione della 
concettualizzazione del turismo come sistema, sviluppato da Gunn e rispetto alla 




I cinque elementi che compongono il modello sono compresi in tre principali 
raggruppamenti: i turisti, gli elementi geografici ed il settore turistico. 
Il turista costituisce l’attore principale del sistema poiché il turismo, 
prescindendo dalla produzione delle varie attività e servizi, rappresenta 
un’esperienza umana che permane nella memoria dell’individuo andando al di là 
della fruizione di beni economici. 
Gli elementi geografici sono tre e identificano: 
1. la regione in cui è maturata l’esigenza del viaggio, 
2. la destinazione turistica, 
3. la regione che si visita spostandosi dal luogo in cui si risiede alla 
destinazione da raggiungere. 
                                                          
31
 “It is now possible to propose a new definition of tourism. It is the system involving the 
discretionary travel and temporary stay of persons away from their usual place of residence for one 
or more nights [..]. The elements of the system are tourists, generating regions, transit routes, 
destination regions and a tourist industry. These five elements are arranged in spatial and 
functional connections. Having the characteristics of an open system, the organization of five 
elements operates within broader environments: physical, cultural, social, economic, political, 
technological with which it interacts”. In LEIPER N. (1979) The Framework of tourism – Towards 
a definition of Tourism, Tourist, and the Tourist Industry. Annals of Tourism Research Oct\Dec 
’79, 390-407, pp. 403-404. 
32
 “Gunn’s system is flawed by its failure to explicity recognize the environmental interactions 
beyond the five elements of his organization; in the parlance of systems theory tourism should be 
seen as an “open system”. Secondly, Gunn’s system omits a clearly delineated tourist industry”.In 
LEIPER N. (1979) The Framework of tourism – Towards a definition of Tourism, Tourist, and the 
Tourist Industry. Annals of Tourism Research Oct\Dec ’79, 390-407, p. 395. Tra i due studiosi si 
sviluppò infatti un dibattito testimoniato peraltro da alcuni papers: GUNN, C.A. (1980). 
Amendment to Leiper the framework of tourism. Annals of Tourism Research,7(2), 253–255; 
LEIPER, N. (1980). The status of attractions in the tourism system a reply to Clare Gunn. Annals of 
Tourism Research, 7(2), 255–258. 
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Figura 1 – Il modello di sistema turistico di Leiper 
 
 




         Viaggio di ritorno 
 
 
Fonte: LEIPER N. (1990) 
 
Il terzo principale elemento è rappresentato dall’industria turistica che 
comprende tutte le attività e organizzazioni coinvolte nella produzione e 
trasferimento dei beni e servizi destinati al visitatore. Il modello in analisi 
localizza le aziende e le organizzazioni che partecipano alla filiera turistica in un 
preciso territorio
33
 e fornisce un’ampia visione del fenomeno turistico. L’ambiente 
e il contesto esterno di riferimento rivestono altresì particolare importanza. 
Lo schema abbraccia una visione olistica che consente di riassumere i due 
principali approcci sino ad allora sviluppati - della domanda e dell’offerta – e i 
legami e le relazioni che intercorrono tra i diversi elementi racchiusi nel sistema. 
Esso, inoltre, presenta una serie di vantaggi che lo rendono un utile strumento di 





                                                          
33
 Ad esempio le agenzie di viaggio e i tour operators sono dislocati nella regione di residenza 
(traveller-generating region), le aziende di alloggio e di attrazione nella destinazione turistica 
mentre il settore del trasporto è più comunemente collocato nel territorio di transito. Per un 
approfondimento sul modello si rimanda a: LEIPER, N. (1990). Tourism systems: An 
interdisciplinary perspective (occasional papers no.2). Palmerston North, New Zealand: 
Department of Management Systems, Massey University. Inoltre si veda: COOPER C. ET AL., 
Tourism – Principles and Practice, op.cit., pp. 7-11; CANDELA G., FIGINI P. Economia del turismo 
e delle destinazioni, op.cit., pp. 7-10.  
34
 Tra i tanti vataggi si ricordano la flessibilità, la possibilità di integrare approcci interdisciplinari 
allo studio del turismo, l’utilizzo del modello a qualsiasi realtà turistica differente sia a livello di 
dimensione che di tipologia, la concezione sistemica del fenomeno. Cfr. COOPER C. ET AL. 




turistica Area di transito 
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2.2 La parziale industrializzazione del settore turistico 
Uno dei concetti maggiormente dibattuti ed innovativi a cui Leiper ha 
contribuito generando un acceso dibattito riguarda la “partial industrialisation” 
del turismo, concetto definito inizialmente come la dipendenza dell’industria dal 
flusso turistico e successivamente ampliato e inteso come la specificità turistica 
solo di alcune attività coinvolte nel settore
35
. Il concetto, invero, venne rielaborato 
alla luce delle implicazioni che esso assume in termini di public policy, strategie 
di sviluppo e collaborazione tra gli attori del sistema
36
. La frammentazione del 
prodotto turistico e delle aziende direttamente e indirettamente coinvolte, richiede 
la necessità di una coordinazione nelle differenti funzioni manageriali relative alla 
promozione, pianificazione e gestione dell’offerta turistica in cui l’intervento e la 
politica pubblica giocano un ruolo determinante
37
. I governi e le istituzioni 
intervengono nel settore sia per controllare e vigilare su uno sviluppo sostenibile e 
rispettoso dell’ambiente e del territorio, sia per garantire e provvedere a definire le 
infrastrutture necessarie per supportare il turismo ma delle quali, ovviamente, 
beneficiano anche le comunità locali.    
La “parziale industrializzazione”, tuttavia, genera una serie di  complessità nel 
definire e sviluppare le politiche legate al turismo
38
 anche in relazione alle 
difficoltà di circoscrivere un corpo principale di obiettivi e di finalità
39
. 
Il concetto appare intimamente correlato a una comprensione approfondita del 
settore turistico, coerente e inclusiva delle sue peculiarità. La dipendenza della 
supply side view dall’approccio basato sulla domanda genera una serie di 
                                                          
35
 Si veda a tal proposito: Cfr. HALL C.M., PAGE S. (2010) The contribution of Neil Leiper to 
tourism studies. Current Issues in Tourism, 13(4), 299-309, p. 303.   
36
 Cfr. HALL C.M., Tourism planning, Harlow, UK:Pearson, 2008. 
37
 Si veda a tal proposito: HALL C.M., JENKINS J., Tourism and Public Policy, London: Routledge, 
1995. Per una trattazione più ampia del ruolo del settore pubblico e dell’intervento nello sviluppo e 
gestione del turismo si veda inoltre: PAGE S.J ET AL, Tourism: a modern system, Thomson, 
London, 2002, p. 207-229; PAGE S.J., Tourism management. An Introduction, Oxford: Butterworth 
– Heinemann, 2011, pp. 271-300 
38
 Cfr. HALL C.M., JENKINS J., Tourism and Public Policy, op.cit. p.51. 
39
 Cfr. HALL C.M., Introduction to Tourism in Australia: Development, Issues and Change (5
th
 
edn.) Sydney: Peason Education, 2007, p. 43. Il modello inoltre non è stato totalmente accolto nel 
dibattito internazionale per una serie di ragioni legate alla difficile comprensione sia del fenomeno 
direttamente correlato alla varietà e diversità delle attività facenti parte l’offerta turistica, alla 
complessità di fornire una definizione coerente del settore, alla poca chiarezza rappresentativa di 
un modello legato alla “parziale industrializzazione” e all’assenza di un metodo capace di 
misurarla. Cfr. NEIL LEIPER, LLOYD STEAR, NERILEE HING & TRACEY FIRTH (2008): Partial 
Industrialisation in Tourism: A New Model, Current Issues in Tourism, 11(3), 207-235, pp. 208-
209. 
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problemi relativi a una definizione coerente ed esaustiva dell’offerta turistica, di 
indicatori in grado di misurarla, di una classificazione esauriente delle attività 
economiche comprese nel settore. La “parziale industrializzazione”, pertanto, 
cerca di fornire una chiave di interpretazione
40
, affrontando le problematicità 
legate alla convenzionale concezione del turismo. Leiper insieme ad altri 
ricercatori propone un nuovo modello che, mostrando la posizione strategica delle 
aziende che erogano prodotti e servizi turistici (suppliers) tenta di spiegare il 
concetto di parziale industrializzazione. Precorrendo l’evoluzione storica e 
concettuale del fenomeno viene proposta una visione innovativa e particolarmente 
attuale nella quale la nuova rivoluzione industriale non attiene a particolari 
innovazioni tecnologiche o scoperte scientifiche, quanto piuttosto alla 
cooperazione tra i componenti e gli attori appartenenti a un settore
41
. La 
collaborazione, pertanto, è intesa come una necessaria condizione di esistenza per 
la funzionalità del settore
42
. 
                                                          
40
 “An appropriate path for explaining PIIT begins with the widely followed idea that tourism ‘is 
an industry’, the assumptions being first that the tourism industry provides all the facilities, 
services and goods consumed by all tourists, and second that ‘the industry’ is central in research. 
Conceptually, this suggests that all activities of all tourists are wholly industrialised. After noting 
what this involves, and why it is problematical, the discussion will present partial industrialization 
as a more realistic theory, and one that resolves certain problems with the conventional idea.” NEIL 
LEIPER, LLOYD STEAR, NERILEE HING & TRACEY FIRTH (2008): Partial Industrialisation in 
Tourism: A New Model, Current Issues in Tourism, 11(3), 207-235, p. 209. 
41
 I molteplici studi condotti mostrano come in differenti territori e scenari intercorrano solide 
collaborazioni tra istituzioni, comunità locali, aziende turistiche, e come tali rapporti di contributo 
e partecipazione reciproca costituiscano la forza vitale dell’industria turistica in quei territori. Si 
ricordano a tal proposito: Ladkin e Bertramini che in Perù analizzano forme di collaborazione 
nella pianificazione turistica. Cfr. LADKIN, A., BERTRAMINI, A. (2002) Collaborative tourism 
planning: A case study in Cusco, Peru. Current Issues in Tourism 5 (2), 71–93; Jackson e Murphy 
in Australia mostrano come i singoli business registrano migliori performance lavorando in un 
contesto di collaborazione con altri attori del sistema turistico. Cfr. JACKSON, J., MURPHY, P. 
(2006) Clusters in regional tourism: An Australian case. Annals of Tourism Research 33, 1018–
1035. Ancora si ricorda in Canada Plummer ed altri che osservano come le partnership stiano 
aumentando la propria importanza ed influenza tra gli attori dell’offerta turistica. Cfr. PLUMMER, 
R., TELFER, D., HASHIMOTO, A. (2006) The rise and fall of The Waterloo- Wellington Ale Trail: A 
study of collaboration within the tourism industry. Current Issues in Tourism 9, 191–205. Infine, il 
tema della cooperazione diventa importante e preminente negli studi sui network nel settore 
turistico. Cfr. NEIL LEIPER, LLOYD STEAR, NERILEE HING & TRACEY FIRTH (2008): Partial 
Industrialisation in Tourism: A New Model, Current Issues in Tourism, 11(3), 207-235, p. 217. 
42
 Cfr. NEIL LEIPER, LLOYD STEAR, NERILEE HING & TRACEY FIRTH (2008): Partial 
Industrialisation in Tourism: A New Model, Current Issues in Tourism, 11(3), 207-235, pp. 217-
218. A tal proposito si ritiene interessante l’applicazione dell’approccio aziendale ai 
sistemi di offerta turistica per evidenziare la dimensione integrata delle destinazioni 
turistiche, che considera la presenza di una serie di requisiti o condizioni di esistenza. 
Brevemente, la collaborazione come accezione del fenomeno “industrializzazione” che 
nel modello preso in considerazione viene proposta, si può rinvenire tra alcuni dei 
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Considerando le caratteristiche del prodotto turistico, il cui requisito principale 
presuppone la fruizione di una pluralità di beni e sevizi, e di riflesso la percezione 
del turista che considera l’esperienza di viaggio come un unico prodotto 
prescindendo dalla sussistenza di collaborazione o meno in una determinata 
destinazione, il turismo appare come un sistema in cui dovrebbero esistere, 
almeno teoricamente, forme di collaborazione tra gli attori che compongono la 
filiera produttiva.  
A tal proposito, si ricorda che l’insieme di attività e risorse che costituiscono il 
sistema di offerta turistica in una determinata località e che concorrono a 
rispondere alla domanda possono essere rappresentate dai seguenti principali 
fattori: 
 risorse turistiche, che comprendono sia le risorse naturali che umane 
presenti in una determinata località; 
 infrastrutture generali e turistiche, che includono trasporto e 
telecomunicazioni; 
 strutture ricettive, che includono qualsiasi tipo di struttura di alloggio, 
hotel e case vacanze, nonché strutture di ristorazione; 
 strutture che si occupano di attività sportive e attrattive, con una 
particolare attenzione alle attività richieste dai turisti, 
 servizi di accoglienza turistica, che riguardano agenzie di viaggio, uffici 
turistici, agenzie di noleggio auto, guide turistiche, etc
43
. 
                                                                                                                                                               
requisiti aziendali che evidenziano le condizioni di durevole funzionalità dei sistemi. A 
tal proposito, dunque, si ricorda tra i requisiti oggettivi il rapporto di coordinamento 
temporale e spaziale tra le operazioni predisposte ai vari livelli del sistema e dai vari 
attori coinvolti. Altro requisito oggettivo riguarda la combinazione dei fattori della 
produzione che in una destinazione sono rappresentati da tutte le risorse naturali, 
artificiali, culturali e sociali che partecipano al processo di produzione ed erogazione dei 
beni e servizi turistici . Inoltre, tra i requisiti soggettivi si ricorda una necessaria visione 
sistemica in capo ai soggetti che governano il sistema di offerta sin nel momento politico 
di pianificazione. Per un analisi approfondita di tale approccio si veda: ROTONDO F., 
Principi di public governance nei sistemi integrati di offerta turistica, Torino, 
Giappichelli, 2011, pp. 52-58. 
43
 Tale classificazione viene sviluppata da SESSA A., Elements of Tourism. Rome, Catal, 1983; si 
veda inoltre PAGE S., Tourism Management – An Introduction, op.cit. p. 24. Per un ulteriore 
classificazione degli elementi che compongono il sistema di offerta turistica si rimanda a: FERRI 
M.A., SANCETTA G., I sistemi d’offerta turistica: azione di governo, relazioni, interazioni, 
“Esperienze d’impresa”, Serie Speciale S/2, 2003.  
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Pertanto, l’industria turistica può anche essere definita come un network 
sistemico di business e organizzazioni che indirizzano almeno alcune delle proprie 
attività per offrire servizi e prodotti rivolti alle necessità e bisogni dei turisti, e le 
cui relazioni all’interno del network possono essere strategicamente collaborative 
e altre volte, competitive e conflittuali
44
.  
Alla luce della molteplicità delle risorse e delle attività incluse nell’offerta 
turistica, il modello della “parziale industrializzazione” cerca di cogliere il grado 
di cooperazione che intercorre tra i diversi attori e tra le aziende che costituiscono 
il sistema di offerta, analizzando da un lato il livello di competizione e di maturità 
strategica delle singole unità operative e dall’altro il loro grado di integrazione - 
collaborazione con gli altri attori del sistema. 
È possibile rappresentare graficamente tali dimensioni in un diagramma 
cartesiano in cui nell’asse verticale troviamo la strategia sviluppata dal singolo 
attore e nell’asse orizzontale quella implementata a livello di settore turistico in 
una determinata località territoriale. 
La presenza di una strategia perseguita dai singoli attori o la totale assenza di 
un disegno strategico che miri a focalizzare un determinato segmento del mercato 
e pertanto a rispondere a specifici bisogni del proprio cliente-turista trova la 
propria rappresentazione nell’asse verticale. Una relazione occasionale con la 
tipologia di cliente - turista che non prevede alcun tipo di disegno strategico 
focalizzato sulle sue esigenze e caratteristiche distintive colloca l’azienda 
nell’estremità inferiore dell’asse verticale (accettazione passiva dei turisti come 
clienti). Viceversa, attività fortemente incentrate sul turista e che sviluppano 
strategie per creare una relazione con questo e attrarlo col fine di accrescere la 
propria quota di mercato e il proprio vantaggio competitivo verranno 
rappresentate nell’estremità alta del medesimo asse (strategie competitive rivolte 
al turista e basate sulla comprensione delle sue caratteristiche distintive). 
 
                                                          
44
 “A tourism industry can be defined as a system-specific network of business organisations that 
direct at least some of their activities to supplying services and goods to satisfy distinct needs of 
tourists, and whose relationships within the network are strategically cooperative and also, usually, 
conflictive and competitive to some degree”. NEIL LEIPER, LLOYD STEAR, NERILEE HING & 
TRACEY FIRTH (2008): Partial Industrialisation in Tourism: A New Model, Current Issues in 
Tourism, 11(3), 207-235, p. 214. 
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Figura 2 – Parziale industrializzazione nel turismo: un nuovo modello 
Strategie competitive rivolte 
al turista e basate sulla 
comprensione delle sue 
caratteristiche distintive
Accettazione passiva dei 
turisti come clienti
Nessuna collaborazione nel 
settore
Collaborazione con le altre 
attività
Quadrante 2 Quadrante 1
Quadrante 3 Quadrante 4
 
Fonte: adattato da LEIPER ET AL. (2008), p. 215. 
 
Tale distinzione porta a collocare le aziende rivolte al mercato turistico nella 
parte alta dell’asse verticale, ovvero tutte quelle attività tipicamente turistiche: 
agenzie di viaggio, tour operators, airlines, hotels, motels, parchi di divertimento, 
attrazioni culturali, negozi di souvenir, etc.; diversamente le aziende non 
principalmente focalizzate sul mercato turistico, in cui la clientela è composta da 
un mix vario turistico e non, e pertanto coinvolti in altri settori, si posizioneranno 
nell’estremità opposta45. 
In base alla nuova accezione di industrializzazione accolta nel modello, ovvero 
alla capacità e volontà degli attori dell’offerta di cooperare tra loro, l’asse 
orizzontale della matrice misura il livello di collaborazione di aziende ed 
organizzazioni turistiche con gli altri attori del sistema di offerta. Le entità 
                                                          
45
 Cfr. NEIL LEIPER, LLOYD STEAR, NERILEE HING & TRACEY FIRTH (2008) Partial 
Industrialisation in Tourism: A New Model, Current Issues in Tourism, 11(3), 207-235, pp. 215-
216. Alcuni studi hanno mostrato come molteplici imprenditori abbiano cambiato la propria 
strategia mirando al mercato turistico o qualora precedentemente focalizzati sul mercato turistico 
abbiano successivamente modificato il proprio target. Cfr: FIRTH, T.(2002) Business strategies at 
the margin of tourist industries. Thesis, Southern Cross University; MAIOR, A.S. (2005) Business 
strategies and inter-firm cooperation: An investigation to identify degrees of industrial behaviour 
displayed by suppliers within a tourist destination region. Thesis, Faculty of Business, University 
of Technology, Sydney; LEIPER, N., Tourism Management (3rd edn). Sydney: Pearson Education 
Australia, 2004. 
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partecipative troveranno collocazione nell’estremità destra, viceversa quelle non 
cooperative nell’estremità opposta.  
Considerando le due principali dimensioni, è possibile distinguere nella matrice 
quattro quadranti che rappresentano quattro differenti posizionamenti nel settore 
turistico. 
Nel primo quadrante (in alto a destra) troviamo aziende con una strategia 
orientata al turismo e una forte collaborazione con gli altri attori del sistema di 
offerta. Il secondo quadrante, invece, accoglie attività che seppure fortemente 
orientate al segmento turistico, non hanno sviluppato dei legami di collaborazione 
con gli altri attori del sistema
46
. 
Imprese non direttamente coinvolte nel settore e non interessate da alcuna 
forma di collaborazione con altre organizzazioni, le quali tuttavia possono offrire i 
proprio prodotti e servizi ai turisti, si posizionano nel terzo quadrante. 
Infine, il quarto quadrante accoglie attività non tipicamente turistiche le quali 
tuttavia partecipano a forme di cooperazione locali nel sostenere il settore con la 
propria attività ed assistenza. 
La distribuzione delle varie aziende nei quattro quadranti varia a seconda del 
contesto preso in esame, sia esso una destinazione, una regione, un paese, 
mostrando un differente grado di “industrializzazione – cooperazione” dell’offerta 
turistica che varia nella strategia più o meno rivolta al turista, adottata dal singolo 
gestore e dal suo grado di cooperazione e partecipazione al sistema di offerta del 
proprio territorio
47
. Il modello si mostra pertanto come un utile strumento di 
comprensione e diagnosi strategica di un determinato sistema di offerta turistica. 
 
2.3 Un quadro teorico per un approccio manageriale   
Una delle criticità maggiormente avvertite nel contesto turistico riguarda la 
capacità di prevedere la domanda e, di conseguenza, adeguare l’offerta 
                                                          
46
 Spesso quando si parla di tali tipologie ci si riferisce a “lone wolf entrepreners” ovvero “lupi 
solitari” che costituiscono delle rare eccezioni dal momento che riescono a sopravvivere e 
prosperare senza sviluppare alcun legame e o relazioni con gli altri attori. 
47
 Cfr. NEIL LEIPER, LLOYD STEAR, NERILEE HING & TRACEY FIRTH (2008) Partial 
Industrialisation in Tourism: A New Model, Current Issues in Tourism, 11(3), 207-235, pp. 219-
221. 
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predisponendo prodotti e servizi che vadano incontro alle esigenze e alle 
preferenze del turista. 
Come precedentemente osservato, infatti, esiste una forte dipendenza 
dell’offerta dalla domanda. Il modello della supply chain ovvero la catena di 
approvvigionamento, è in grado di rappresentare e spiegare come le diverse 
attività siano legate da relazioni mediante cui vengono offerti prodotti, servizi, 
beni, i quali spesso vengono assemblati in maniera differente offrendo diverse 
tipologie di esperienze turistiche. 
 








































Fonte: adattato da PAGE STEPHEN J. (2011), p. 27. 
 
Come si evince dalla figura, infatti, il prodotto, il servizio o l’esperienza 
turistica consumata e vissuta dal visitatore/turista scaturisce dall’assemblaggio di 
un numero spesso elevato di attività. Si può infatti affermare che l’offerta turistica 
è rappresentata da un prodotto globale che deriva dalla combinazione di più 
prodotti e servizi che la rendono, pertanto, un prodotto complesso se paragonato 
agli altri beni di consumo.  
I beni turistici possono infatti essere distinti in: 
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 beni naturali “liberi” (mare, montagne, monumenti, etc); 
 beni prodotti (output di un processo produttivo); 
 beni riproducibili (strutture ricettive, ristoranti, strutture turistiche, etc.); 
 beni irriproducibili (opere d’arte, risorse naturali, acque termali, etc.) 
48
. 
 Il consumatore spesso seleziona una destinazione ed un preciso pacchetto 
turistico tramite l’intermediazione di un’agenzia di viaggio. Qualora, infatti, il 
turista si avvalga dell’intermediazione, ad esempio di un tour operator, sarà 
quest’ultimo, contattando la molteplicità dei fornitori, ad assemblare i servizi e i 
prodotti necessari per garantire l’esperienza di viaggio: dalla compagnia aerea, ai 
servizi relativi al trasporto dall’aeroporto, all’hotel o sistemazione relativa 
all’alloggio, a tutti i vari servizi e attrazione di cui si vuole usufruire una volta 
raggiunta la destinazione. 
Volendo analizzare il sistema di offerta, in considerazione di un’articolazione 
logica temporale che cerchi di focalizzarsi sul processo produttivo, è possibile 
inoltre distinguere quattro principali momenti, dall’acquisizione delle risorse e dei 
fattori produttivi adottati sino al consumo da parte del turista. 
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Fonte: CENTRO STUDI TORMARGANA (2003), p. 24. 
                                                          
48
 Si veda a tal proposito CONFALONIERI M., Economia e gestione delle aziende turistiche, 
Giappichelli, op.cit., p. 29. 
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I vari attori economici coinvolti a cui è legata l’eterogeneità del prodotto, la 
rilevanza dell’intervento pubblico sia come garante nel rapporto tra sviluppo 
turistico e interessi della comunità e salvaguardia dell’ambiente, che in termini di 
sviluppo infrastrutturale a sostegno della promozione ed espansione economica, 
evidenziano la necessità di un coordinamento e di una gestione sistemica capace 
di prendere in considerazione ogni singolo elemento riguardante l’offerta. Per una 
maggiore comprensione e chiarezza dell’aspetto in esame è possibile riscontrare 
nella gestione di una località turistica diversi livelli di responsabilità: 
- nel livello individuale o livello bottom il responsabile è il manager o 
l’imprenditore coinvolto nella gestione della propria azienda; 
- nel livello relativo alla località la responsabilità è delle istituzioni pubbliche 
locali addette alle politiche turistiche o, in caso di destinazioni particolarmente 
rinomate, spesso vengono costituiti dei comitati pubblico-privati che si occupano 
delle politiche gestionali e di sviluppo turistico; 
- infine, nel livello nazionale o livello sovraordinato l’organismo nazionale 




Uno schema capace di cogliere sia l’importanza delle funzioni manageriali che 
i numerosi attori ed elementi che prendono parte al management turistico ai vari 
livelli è ben rappresentato dal modello sviluppato da Page (figura 5). 
Gli elementi centrali del modello sono le aziende individuali che compongono 
l’offerta turistica ed i processi manageriali che, oltre a interessare i singoli attori 
economici, coinvolgono i vari gruppi di stakeholder verso il raggiungimento di 
obiettivi e interessi che costituiscono gli elementi chiave del settore turistico
50
. I 
vari attori e gruppi di offerta turistica, pertanto, sono consapevoli che fattori 
esterni quali l’andamento economico globale o particolari sviluppi politici, sociali 
ed tecnologici, hanno un notevole impatto sul fenomeno, influenzandone 
l’andamento del flussi che a sua volta, in ultima istanza, si ripercuote sulle 
performance delle singole aziende. Le turbolenze dell’ambiente esterno generano 
pertanto delle ricadute che condizionano il settore e che rendono necessaria o 
                                                          
49
 PAGE S.J., Tourism management. Managing for change, op.cit. p.32. 
50
 Ad esempio riuscire a guidare il turista nella scelta del prodotto o includere nella pianificazione 
globale, ai vari livelli, le sue prossime tendenze. 
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quantomeno opportuna  una gestione manageriale in grado di coinvolgere tutte le 
varie dimensioni precedentemente analizzate. 
 
 



















Fonte: adattato da PAGE STEPHEN J. (2011), p. 33. 
 
Una buona azione di pianificazione ai vari livelli dovrebbe orientare le 
tendenze dei consumatori a cui peraltro si rapporta la capacità e la funzione di 
guidare il turista nella scelta del prodotto. 
La gestione di una località turistica deve inoltre saper organizzare il contesto 
esterno e riuscire a fornire numerose infrastrutture e servizi di supporto. Infine, 
pare importante e necessario controllare a posteriori il consumatore ed in generale 
la “società del tempo libero” per ricevere dei feedback e comprendere necessità e 
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2.4 La destinazione turistica: un approccio strategico  
Tra i vari contributi sviluppati nel contesto internazionale emerge per notorietà 
e ampia adozione il modello elaborato da Ritchie e Crouch che presenta una 
visione amplia e completa del turismo
51
.  
Volendone brevemente fornire una descrizione, the competitive destination model 
si fonda sul principio cardine della concezione sistemica della destinazione quale 
cellula del più ampio contesto turistico
52
. La destinazione viene concepita come 
un sistema nel quale una pluralità di elementi trovano la propria ragion d’essere in 
relazione agli altri elementi. Questi, inoltre, come esplicitato dalla stessa teoria dei 
sistemi, sono caratterizzati dalla ricerca costante di un equilibrio dinamico quale 
presupposto necessario per preservare la propria esistenza nel tempo. Il sistema 
destinazione è pertanto inteso come un sistema aperto, influenzato da numerosi 
fattori interni ed esterni dai quali riceve risorse e stimoli che ne condizionano la 
competitività e la sostenibilità. La turbolenza del contesto esterno, che più avanti 
verrà analizzato nelle principali categorie contenute nel modello, genera un 
perpetuo processo in divenire che porta il sistema destinazione alla ricerca 




La destinazione quale elemento centrale dell’impianto teorico è intesa come 
meta turistica, rispetto alla quale gli altri sottosistemi vengono messi in relazione 
e analizzati. Pertanto, essa costituisce un’entità geografica in cui si individuano 
tutti i fattori produttivi e gli altri elementi che dalla stessa traggono origine e che 
vanno a costituire complessivamente il sistema di offerta. Il concetto centrale del 
paradigma, dunque, è  la meta che i turisti intendono raggiungere e che allo stesso 
tempo rappresenta il fine che giustifica il bisogno di viaggio, nonché 
                                                          
51
 Cfr. RITCHIE J. R. BRENT, Competitive Destination: a sustainable tourism perspective. CABI 
Publishing, Wallingford, Oxon, GBR, 2003, pp. 20-21. 
52
 Il modello analizza e tenta di rappresentare con finalità esplicativa le dinamiche e gli elementi 
che concorrono a rendere competitivo e sostenibile lo sviluppo turistico di una destinazione. Per 
assolvere a tale obiettivo, uno dei capisaldi della concettualizzazione della destinazione quale 
elemento centrale del modello è costituito dalla visione sistemica.  
53
 La visione sistemica trae origine dal contributo della “Teoria generale dei sistemi” formulata dal 
biologo americano, Ludwig von Bertalanffy e a cui ha contribuito successivamente anche Kenneth 
Boulding. Molteplici discipline hanno attinto da tale teoria tra cui tra le scienze sociali ricordiamo 
anche l’Economia aziendale. A tal proposito si sottolinea: ZAPPA G. Tendenze nuove negli studi di 
ragioneria, S.A. Istituto Editoriale Scientifico, Milano, 1927, p. 30; BERTINI U. Il sistema d’azienda 
schema di analisi, Giappiccheli, Torino, 1977. 
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l’ambientazione in cui questi vivono la propria esperienza turistica. Una 
destinazione per sopravvivere e prosperare deve adottare un orientamento 
competitivo ed allo stesso tempo sostenibile accogliendo una visione di lungo 
termine e promuovendo uno sviluppo che preservi le popolazioni locali e le 
potenzialità turistiche del territorio per le future generazioni. Nel modello i due 
termini, competitività e sostenibilità, appaiono intimamente legati e si rileva come 
la sottile differenza concettuale consenta di considerarli due elementi 
complementari nel percorso di sviluppo e crescita di una destinazione. 
 La competitività viene analizzata adottando le categorie concettuali del 
vantaggio comparativo e del vantaggio competitivo. Alla luce dei molteplici 
fattori che rientrano nella catena di approvvigionamento del turismo, nel 
vantaggio comparativo della destinazione vengono presi in considerazione 
elementi che fanno parte del contesto naturale, storico e culturale e che pertanto si 
trovano naturalmente in un determinato territorio. Gli stessi fattori vengono 
individuati da Porter nel modello del diamante, sviluppato per studiare le 
problematiche competitive delle nazioni
54
. Di contro il vantaggio competitivo si 
fonda su elementi correlati all’abilità di gestire ed utilizzare tali risorse55.  
Altro importante elemento è rappresentato dalla destination management 
organization (DMO), concetto che presuppone la costituzione di un sistema 
definito e coordinato di lancio e promozione di un determinato sistema di offerta 
turistica e pertanto di una destinazione. Il modello, adottando un approccio 
puramente strategico, approfondisce i fattori all’origine della competitività di una 
destinazione.  
                                                          
54
 Porter individua cinque principali gruppi di fattori “naturali”: risorse umane, risorse fisiche, 
risorse conoscitive,  risorse economiche e le infrastrutture. Per un maggiore approfondimento si 
veda: PORTER M. E., The competitive advantage of Nations, British Library Cataloguing in 
Publication Data, Hong Kong, 1990, pp. 74-75. Crouch e Ritchie adottando un modello specifico 
di analisi del contesto turistico aggiungono ai precedenti fattori le risorse storiche e culturali ed 
includono nelle categoria delle infrastrutture: strutture ricettive, ristoranti, attrazioni, etc. ovvero 
tutte quelle strutture specificamente sviluppate per andare incontro alle esigenze e ai desideri dei 
turisti. Si veda: RITCHIE J. R. BRENT, Competitive Destination: a sustainable tourism perspective, 
op.cit., pp. 20-21. 
55
 Per un approfondimento sulla teoria del vantaggio competitivo si rimanda a: PORTER M.E., 
Competitive Advantage. Creating and sustaining superior performance, New York, The Free 
Press, 1985.Si veda inoltre: INVERNIZZI G., Strategia aziendale e vantaggio competitive, McGraw-
Hill, Milano, 2008, pp.131-141. 
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Come è possibile osservare nello schema che segue (figura 6) nel sistema 
turistico coesistono due diversi e principali ambienti: uno esterno, il macro 
ambiente generale, ed uno interno - micro ambiente competitivo. 
Il contesto globale fa riferimento a una vasta gamma di fenomeni che 
condizionano le attività umane e sociali tra cui anche il fenomeno turistico e che 
pertanto non costituiscono delle specifiche variabili del contesto preso in esame
56
. 
Tale ambiente esterno si trova in una condiziona di continuo cambiamento ed 
evoluzione e pertanto necessita di un incessante controllo e monitoraggio da parte 
dei manager o di coloro che gestiscono le singole aziende turistiche. Comprendere 
il contesto esterno di riferimento, anticiparlo ed altre volte essere capaci di 
influenzarlo diventa un orientamento necessario qualora si gestisca 
strategicamente la propria attività
57
. 
Il micro ambiente interno adotta invece una prospettiva focalizzata sulle varie 
aziende ed organizzazioni che compongono l’offerta turistica. L’azione 
cooperativa e competitiva di queste ultime definisce la competitività del micro 
ambiente. Il sistema competitivo della destinazione, invece, comprende un gruppo 
di attori più ampio in cui si individuano oltre ai concorrenti, i clienti, le istituzioni 
pubbliche e gli intermediari di marketing che mediante la loro attività collegano 
l’offerta turistica con le esigenze del cliente. Come mostrato dalla figura, 
unitamente ai due ambienti appena descritti, altri importanti fattori condizionano 
la competitività di una destinazione. 
 
 
                                                          
56
 Gli elementi che costituiscono il macro ambiente generale sono ricompresi in sei principali 
gruppi afferenti l’economia, la tecnologia, gli aspetti ecologico-ambientali, sviluppo politico e 
legale, aspetti socioculturali e demografici. Per un approfondimento sul macro ambiente si 
rimanda a : RITCHIE J. R. BRENT, Competitive Destination: a sustainable tourism perspective, op. 
cit. pp. 79-94. 
57
 L’entità aziendale deve conformarsi, nello svolgimento dei propri processi gestionali, ad un 
ambiente esterno generale all’interno del quale svolge la propria attività, ambiente che può 
presentarsi alternativamente come un insieme di opportunità da sfruttare o di vincoli e minacce da 
fronteggiare.[...] “In estrema sintesi, l’azienda può adottare nei confronti dell’ambiente i tre 
seguenti tipi di comportamento: passivo: l’azienda subisce i cambiamenti ambientali; reattivo: 
l’azienda reagisce per contrastare o assecondare i cambiamenti ambientali e anticipatorio: 
l’azienda anticipa le tendenze in atto, creando i cambiamenti”. Cfr. ROTONDO F. Il rapporto con 
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Fonte: ROTONDO F. (2011) –adattato da RITCHIE J.B.R., CROUCH G.I. (2003). 
 
Tali elementi vengono raggruppati nelle seguenti categorie:  
- le risorse e i fattori chiave di attrattiva. Essi riguardano il clima, le risorse 
naturali, storico e culturali, la presenza di particolari luoghi o eventi di attrazione, 
le infrastrutture, i legami del mercato, ossia il sistema di relazioni instaurate con i 
territori da cui i turisti provengono; 
- i fattori e le risorse di supporto costituiscono la base necessaria mediante cui 
un sistema turistico di successo può svilupparsi. Questi consistono nel sistema 
infrastrutturale generale, nell’accessibilità della regione, nei servizi che facilitano 
l’esperienza turistica (come istituzioni finanziarie ed assicurative, servizi educativi 
e formativi, servizi pubblici). Ancora, si ricorda il grado di ospitalità della 
popolazione residente, il livello di imprenditorialità, ed infine, l’orientamento dei 
suoi rappresentanti politici; 
- la pianificazione, la programmazione e lo sviluppo definiscono la visione 
strategica con particolare riferimento agli obiettivi economici, sociali, ambientali e 
politici. Tali funzioni riguardano tutti gli stakeholder direttamente coinvolti nella 
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definizione di una destinazione turistica, riguardo al posizionamento da 
raggiungere sul mercato, alla previsione di percorsi di sviluppo, al riconoscimento 
delle potenzialità collaborative e delle minacce competitive, all’impiego di 
logiche e strumenti di monitoraggio, alla valutazione e al controllo delle attività e 
dei risultati ottenuti; 
- il destination management è caratterizzato da quelle attività di tipo 
imprenditoriale e manageriale che attivano le politiche di pianificazione e 
sviluppo finalizzate a migliorare l’attrattiva delle principali risorse, consolidare i 
fattori e le risorse di supporto e coordinare i fattori qualificanti rispetto alle 
opportunità presenti. Queste competenze di general management costituiscono la 
principale leva per gestire in maniera razionale le risorse e i fattori chiave di una 
destinazione. L’attività più significativa e tradizionalmente rilevante è il 
marketing. Si ricordano tra le altre: la gestione dei flussi turistici e la salvaguardia 
delle risorse chiave, lo sviluppo delle risorse umane e la gestione finanziaria, 
l’organizzazione, la qualità del servizio e i sistemi informativi; 
- i fattori qualificanti e amplificanti rappresentano gli elementi che possono 
influenzare, positivamente o negativamente, le precedenti tipologie di attività e 
pertanto incidono in ultima analisi sulla competitività della destinazione. Si fa 
riferimento alla localizzazione, alla sicurezza, alla capacità di carico del territorio, 
ai costi complessivi e all’immagine della destinazione. 
Nonostante il territorio costituisca la fonte principale dell’attrattività turistica58, 
la competitività di una destinazione è fortemente influenzata dalla capacità dei 
singoli operatori turistici nel realizzare un sistema di offerta in grado di rispondere 
alle singole e spesso complesse esigenze del visitatore. Alla luce delle precedenti 
osservazioni, il modello proposto da Crouch e Ritchie, sebbene analizzi il 
fenomeno turistico adottando un’impostazione sistemica finalizzata a 
comprendere i vari fattori alla base della competitività della destinazione ed una 
prospettiva piuttosto ampia, appare maggiormente focalizzato sulla supply vision, 
ovvero su una rappresentazione del turismo più incentrata sull’offerta. Inoltre, il 
                                                          
58
 Per un approfondimento sul legame esistente tra turismo e territorio si veda: LOZATO-GIOTART 
J.-P., BLAFET M., Progettazione e gestione di sistemi turistici. Territorio, sistemi di produzione e 
strategie, edizione italiana a cura di Alessandro Capocchi, Franco Angeli, Milano, 2009, pp. 50 e 
succ. 
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contributo rientra nel filone di studi del destination management disciplina che, 
concentrandosi sulla destinazione quale concetto “core” ed unità di osservazione, 
sottolinea l’importanza di una gestione sovraordinata ed integrata del sistema di 
offerta turistica. Quest’ultimo può riguardare un’entità istituzionale ben definita o, 
altre volte, esistere solo “informalmente”, supportata da un punto di vista 
funzionale da modalità di gestione concretamente rappresentate dalle funzioni di 




Tra i contributi sviluppati nel panorama italiano, emerge per orientamento 




 pone l’accento sulla capacità delle località turistiche di erogare un 
sistema di offerta organizzata, derivante dall’azione congiunta e coordinata delle 
aziende operanti in un determinato territorio, capaci di valorizzare le proprie 
risorse e di fornire un sistema di offerta più efficace nel soddisfare le complesse 
esigenze della domanda. La visione sistemica e la forte enfasi riposta sulla 
capacità di collaborazione tra le aziende che vanno a formare il sistema di offerta 
costituiscono gli elementi centrali dello SLOT
61
. 
Nel sistema locale di offerta turistica riveste un ruolo fondamentale 
l’impostazione strategica che si traduce nella definizione di obiettivi e di azioni 
coerenti con l’ambiente interno ed esterno della località, le quali abbracciano un 
arco temporale di lungo periodo generando uno sviluppo quali-quantitativo dei 
                                                          
59
 Cfr. ROTONDO F., Principi di public governance nei sistemi integrati di offerta turistica, 
Giappichelli, Torino, 2011, p. 38. 
60
 I sistemi locali di offerta turistica vengono definiti come “un’insieme di attività e fattori di 
attrattiva che, situati in uno spazio definito (sito, località, area), e in grado di proporre un’offerta 
turistica articolata ed integrata, ossia rappresentino sistemi per l’ospitalità turistica specifica e 
distintiva che valorizza le risorse e la cultura locale”. RISPOLI M., TAMMA M., Risposte strategiche 
alla complessità, Giappichelli, Torino, 1995, pp. 41-42. 
61
 Il modello affonda le proprie origini teoriche in vari e distanti paradigmi teorici tra cui si 
ricordano la teoria dei sistemi che include, come già precedentemente evidenziato, la ricerca 
costante di tutti gli elementi che formano il sistema, di un equilibrio dinamico secondo il principio 
dell’equifinalità, la teoria degli stakeholder e la resource based theory. Cfr. BERTALANFFY, L.V., 
The History and Status of General Systems Theory, in Trends in General Systems Theory. G. Klir 
ed., New York: John Wilely, 1972.Per un approfondimento sui paradigmi teorici si veda: DELLA 
CORTE V., La gestione dei sistemi locali di offerta turistica, Cedam, Padova, 2000, pp. 116-131. 
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territori e favorendo la valorizzazione delle risorse
62
. Emerge a tal proposito la 
necessità di sviluppare un’attività di coordinamento nella definizione delle 
politiche di sviluppo che coinvolga a tutto tondo la destinazione e consenta di 
integrare le attività realizzate dalle singole aziende. La gestione sovraordinata 
dovrebbe favorire la progettazione e la realizzazione di piani e programmi in 
grado di ottimizzare l’ambito geografico, valorizzarne la cultura e i valori 
andando a costituire un’identità omogenea della destinazione e riuscendo a offrire 
un sistema di offerta che venga percepito come unitario dal cliente-turista. 
La capacità di una destinazione di realizzare un modello imprenditoriale a 
livello di sistema in grado di coinvolgere e creare sinergie e collaborazione tra i 
vari attori impegnati nella realizzazione di un prodotto turistico unico ed unitario, 




































Fonte: ROTONDO F. (2010), p. 376. 
                                                          
62
 Cfr. SAINAGHI R., La gestione sovraordinata dei distretti turistici: un modello generale di 
destination management, in (a cura di) DE CARLO M., Management delle aziende del turismo, 
Egea Tools, Milano, 2007, pp. 223-244. 
63
 Cfr. ROTONDO F., Principi di public governance nei sistemi integrati di offerta turistica, op.cit., 
pp. 40-52. 
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L’approccio del modello all’analisi della località turistica è incentrato 
sull’offerta. Inoltre, le potenzialità aziendali presenti nel contesto territoriale 
vengono ritenute fondamentali per lo sviluppo di un sistema integrato. 
L’integrazione a livello di offerta è talmente forte che è possibile parlare di un 
sistema allargato di creazione del valore in cui è ben delineata la strategia che 
viene perseguita dalla pluralità di attori coinvolti e che mobilita risorse e 
competenze distintive difficilmente duplicabili
64
. 
La globalizzazione, l’apertura dei mercati, l’information tecnology, 
costituiscono alcuni dei principali fenomeni che hanno radicalmente trasformato i 
contesti in cui oggi le aziende sono chiamate a operare generando sostanziali 
conseguenze in termini di competitività e di nuove risorse attivabili
65
. In altre 
parole sono mutati i confini spazio-temporali dell’ambiente aziendale esterno 
favorendo la creazione di nuove dinamiche produttive, nuovi business, nuove 
“regole del gioco”66. 
Anche il turismo ha subìto negli ultimi anni notevoli cambiamenti dettati in 
parte dalle diverse esigenze di viaggio maturate dai turisti moderni spesso attratti 
dal vivere esperienze più autentiche capaci di integrare il visitatore nei contesti 
ambientali e culturali visitati. In tale prospettiva diventano necessari percorsi di 
collaborazione tra gli attori che definiscono il sistema di offerta capaci di rendere 
fruibile un prodotto turistico frutto della cultura del territorio, percepito dal turista 
come unico. 
In questo senso diviene indispensabile dotarsi di un modello imprenditoriale a 
livello di sistema che sia capace di tradurre i valori e i connotati di una 
destinazione nel prodotto turistico. È altresì basilare una gestione strategica 
integrata in grado di coinvolgere tutti i soggetti portatori di interesse in una 
determinata area territoriale a vocazione turistica. Ciò implica la mobilitazione ed 
                                                          
64
 Per un approfondimento di veda: ROTONDO F., La ricerca del valore nel settore del trasporto 
aereo. La prospettiva dei sistemi allargati, Giuffrè, Milano, 2008, p. 140. 
65
 Tale cambiamento viene descritto da Normann nell’evoluzione dei paradigmi strategici in cui 
vengono analizzati l’evoluzione del ruolo del cliente e della competenza critica sviluppata 
dall’azienda. Cfr. NORMANN R., Ridisegnare l’impresa. Quando la mappa cambia il paesaggio, 
Etas, Milano, 2003, pp.15-27. 
66
 Sempre Normann introduce il principio della densità per spiegare tale cambiamento che ha 
rivoluzionato le modalità di operare di molte aziende e di conseguenze le regole per competere nei 
mercati. Tale principio esprime il grado di mobilità delle risorse in una determinata unità spazio-
temporale. Per un approfondimento si veda: NORMANN R., Ridisegnare l’impresa. Quando la 
mappa cambia il paesaggio, op.cit., pp. 30-42. 
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il coinvolgimento della comunità locale, delle istituzioni pubbliche ed ovviamente 
degli attori privati in un sistema appunto allargato, in cui la partecipazione di ogni 
singolo attore è portatrice di valore e diventa determinante a partire dalla 
definizione di un disegno strategico unitario.  
Lo sviluppo di un sistema che abbia tali caratteristiche può discendere o 
dall’iniziativa, spesso individuale, di un soggetto di natura privata, o altre volte, 
dalla maturata consapevolezza frutto di un processo evolutivo del contesto 
ambientale di riferimento in cui le dinamiche competitive impongono l’adozione 
di determinati schemi e funzioni gestionali. Un elemento determinante in tale 
direzione diventa poi la capacità di sviluppare dei precisi connotati ed una forte 
identità della destinazione che si rispecchi nel sistema di offerta presentato. In tal 
senso, adottando una prospettiva di analisi strategica diviene necessario valutare 
la sussistenza di una consonanza interna del sistema
67
 e di una esterna rispetto 
all’ambiente generale di riferimento. 
Lo sviluppo di un sistema che abbia tali caratteristiche può discendere o 
dall’iniziativa, spesso individuale, di un soggetto di natura privata, o altre volte, 
dalla maturata consapevolezza frutto di un processo evolutivo del contesto 
ambientale di riferimento in cui le dinamiche competitive impongono l’adozione 
di determinati schemi e funzioni gestionali. Un elemento determinante in tale 
direzione diventa poi la capacità di sviluppare dei precisi connotati ed una forte 
identità della destinazione che si rispecchi nel sistema di offerta presentato. In tal 
senso, adottando una prospettiva di analisi strategica diviene necessario valutare 
la sussistenza di una consonanza interna del sistema
68
 e di una esterna rispetto 
all’ambiente generale di riferimento. 
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 La consonanza del sistema sussiste a livello implicito ed esplicito. Nel primo caso ci si riferisce 
agli elementi “non visibili” del disegno strategico ovvero alla reale condivisione di valori ed ideali 
tra i soggetti che partecipano al sistema che si traduce in un preciso orientamento e una 
determinata personalità. La consonanza esplicita invece fa riferimento alla parte “visibile” della 
strategia ovvero alla coerenza tra gli elementi soggettivi e oggettivi che riguardano tutte le diverse 
attività facenti parte l’intero sistema di offerta turistica. Per un approfondimento si veda ROTONDO 
F., Principi di public governance nei sistemi integrati di offerta turistica, op.cit., p. 51. 
68
 La consonanza del sistema sussiste a livello implicito ed esplicito. Nel primo caso ci si riferisce 
agli elementi “non visibili” del disegno strategico ovvero alla reale condivisione di valori ed ideali 
tra i soggetti che partecipano al sistema che si traduce in un preciso orientamento e una 
determinata personalità. La consonanza esplicita invece fa riferimento alla parte “visibile” della 
strategia ovvero alla coerenza tra gli elementi soggettivi e oggettivi che riguardano tutte le diverse 
attività facenti parte l’intero sistema di offerta turistica. Per un approfondimento si veda ROTONDO 
F., Principi di public governance nei sistemi integrati di offerta turistica, op.cit., p. 51. 
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3. L’imprenditorialità nel settore turistico 
Le peculiarità del fenomeno turistico, precedentemente evidenziate nei vari 
modelli presi in esame, spingono ad adottare nell’analisi della funzione 
imprenditoriale un approccio incentrato sull’offerta con un focus sulle unità 
aziendali. Tale approccio altrimenti noto come firm oriented è focalizzato sulle 
aziende turistiche e sulle funzioni manageriali svolte dai soggetti che gestiscono e 




L’imprenditorialità nel settore turistico costituisce un campo di studio 
relativamente giovane che negli ultimi anni ha visto fiorire l’interesse di numerosi 
ricercatori
70. Il turismo, d’altronde, rappresenta un settore particolarmente 
attrattivo dal punto di vista imprenditoriale dal momento che offre numerose e 
variegate opportunità di ingresso rilevate peraltro da elevati tassi di turnover e da 
basse barriere all’entrata e all’uscita71. Pertanto, gli imprenditori che si affacciano 
al settore spesso non posseggono particolari capacità e competenze e si 
improvvisano tali
72
. In questo scenario pare dunque interessante analizzare la 
funzione imprenditoriale considerando da un lato l’alta percentuale di nascita di 
nuove attività e dall’altro, gli elevati tassi di mortalità delle nuove aziende dopo 
pochi anni di vita
73
.  
A tal proposito si evidenzia come nel turismo spesso il successo aziendale e 
pertanto l’efficacia della funzione decisionale, da intendersi come la capacità di 
raggiungere gli obiettivi programmati e di perseguire un equilibrio economico nel 
                                                          
69
 Cfr. MCINTOSH R.W., GOELDNER C.R., RITCHIE J.R.B., Tourism – Principles, practices, 
philosophies, op.cit. 
70
 Cfr. LI L. (2008) A review of entrepreneurship research published in the hospitality and tourism 
management journals. Tourism Management, 29, 1013-1022. 
71
 Per un approfondimento si veda: LANGE E.L. (1980) Why people change jobs in hospitality, 
Journal of Hospitality & Tourism Research, 4, 55-69; BIRDIR K., (2002) General manager 
turnover and root causes, International Journal of Contemporary Hospitality Management, 14(1), 
43 – 47. 
72
 Cfr. HJALAGER A. (2010) A review of innovation research in tourism, Tourism Management, 31, 
1-12. 
73
 A tal proposito si veda il contributo di Wilke che affronta il tema del fallimento delle piccole 
aziende con un analisi longitudinale di aziende di ristorazione fallite; WILKE E. (1996) Restaurant 
attritrion: A longitudinal analysis of restaurant failures. International Journal of Contemporary 
Hospitality Management, 8(2), 17-21. Inoltre, si veda CULLEN T., DICK T. J. (1989) Tomorrow 
entrepreneur and today’s hospitality curriculum. The Cornell Hotel Restaurant Administration 
Quarterly, 13(8), 54-57 che mostra come nel settore della ristorazione circa un 50% di nuove 
attività fallisce durante il primo anno mentre un 85% nei primi cinque anni.  
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lungo periodo che garantisca la sopravvivenza dell’unità aziendale nel tempo, sia 
fortemente influenzato dall’attrattività della destinazione e dalle capacità 
imprenditoriali degli operatori. In altre parole, alte performance aziendali sono 
condizionate sia da variabili interne all’azienda che da variabili esterne 
contestuali
74
. Se da un lato infatti, le risorse e le competenze interne, le strategie 
realizzate, le dynamic capabilities, i comportamenti e le attitudini imprenditoriali 
del soggetto decisore rappresentano alcuni dei principali fattori che influenzano la 
capacità di un’azienda di raggiungere un vantaggio competitivo75, d’altro canto il 
contesto nel quale l’azienda è chiamata ad operare deve inevitabilmente essere 
preso in considerazione per comprendere ed approfondire l’origine di andamenti 
economici positivi. 
Nel turismo l’attrattività della destinazione e il livello di competitività della 
stessa condizionano fortemente la capacità di attirare un considerevole flusso 
turistico che si ripercuote inevitabilmente sul volume di prodotti e servizi turistici 
consumati e, pertanto, sul volume di attività erogato dalle aziende turistiche 
operanti nel territorio. Infatti, come in precedenza evidenziato, le risorse culturali 
e naturali nonché le caratteristiche del contesto geografico costituiscono i 
principali fattori di attrattiva turistica. Tuttavia, va ricordato che le capacità 
imprenditoriali ai vari livelli del sistema turistico condizionano il grado di 
competitività di una destinazione favorendo anche tramite politiche di promozione 
e di marketing, un incremento del flusso di visitatori. 
In questo scenario, l’imprenditorialità rappresenta un elemento capace di 
incidere sulle performance aziendali e, in ultima analisi, di accrescere la 
competitività di una località turistica. Per chiarire tale affermazione, tuttavia, è 
doveroso fornire alcune precisazioni.  Adottando una  prospettiva di strategic 
management l’imprenditorialità viene intesa come un’attività capace di 
                                                          
74
 Si veda a tal proposito: MOLINA-AZORIN J. F., PEREIRA-MOLINER J., CLAVER-CORTE´ S E. 
(2010) The importance of the firm and destination effects to explain firm performance, Tourism 
Management 31, pp. 22-28. 
75
 Riguardo il tema del vantaggio competitivo e della sua origine cfr.: BARNEY J., (1991) Firm 
resources and sustained competitive advantage, Journal of Management, 17(1), 99-120; COLLINS, 
D.J., MONTGOMERY, C.A. (1995), Competing on resources strategy in the 1990s,Harvard Business 
Review, July/August, 118-28.; TEECE D.J., PISANO G.; SHUEN A. (1997) Dynamic Capabilities and 
Strategic Management, Strategic Management Journal, 18(7), 509-533; LUMPKIN G.T., DESS G.G. 
(1996) Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it to performance, Academy 
of Management Review, 21(1), 135-172. 
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condizionare l’impostazione strategica afferente all’intera organizzazione. 
Quest’ultima, a sua volta, influenza positivamente il raggiungimento degli 




Infatti, sia le variabili esterne, come la struttura del settore e del contesto 
competitivo, così come le variabili interne quali la cultura aziendale, l’assetto 
organizzativo e le funzioni manageriali determinano il modus operandi 
dell’azienda e l’orientamento adottato dalla stessa per raggiungere i propri 
obiettivi. 
Aziende che presentano delle performance positive sono spesso caratterizzate 
da un’azione imprenditoriale particolarmente innovativa o da un’inclinazione ad 
intraprendere attività e progetti rischiosi. o altre volte dall’adottare un 
orientamento particolarmente competitivo. Secondo l’impostazione teorica 
dell’entrepreneurial orientation queste ed altre caratteristiche vengono 
considerate proprie di quelle organizzazione definite appunto imprenditoriali e che 
riescono a perseguire delle buone performance
77
. 
L’imprenditorialità in tale impostazione teorica pertanto, si traduce 
nell’orientamento strategico-gestionale che nel settore turistico può essere 
individuato sia a livello di sistema che a livello di singola azienda. 
Laddove sussista un sistema turistico ben definito
78
, dotato di propri organi e di 
una funzione decisionale sovra-ordinata si potrebbe parlare di imprenditorialità a 
livello di sistema di offerta turistica ed individuare un orientamento 
                                                          
76
 MILES, R. E., SNOW, C. C., Organizational Strategy, Structure, and Process. New York: 
McGraw-Hill, 1978. 
77
 Il modello dell’Entrepreneurial orientation (EO) concerne il processo strategico-gestionale 
relativo all’attività decisoria aziendale e alle correlate azioni esecutive. Il modello individua una 
serie di caratteristiche dell’orientamento imprenditoriale: innovatività, propensione al rischio, 
proattività, competitività ed autonomia intesa come propensione alla delega ai collaboratori da 
parte del soggetto decisorio. Per un approfondimento sulle caratteristiche si rimanda al secondo 
capitolo. Si veda inoltre: LUMPKIN G.T., DESS G.G. (1996) Clarifying the entrepreneurial 
orientation construct and linking it to performance, Academy of Management Review, 21(1), 135-
172. L’EO indaga inoltre l’esistenza di una relazione tra il suddetto orientamento e le performance 
aziendali. Tale relazione è supportata da molteplici indagini empiriche che mostrano risultati 
contrastanti a seconda dei contesti esterni (diversi settori e contesti territoriali) in cui le aziende 
prese in esame operano. Cfr. RAUCH A., WIKLUND J., LUMPKIN G.T., FRESE M. (2009). 
Entrepreneurial orientation and business performance: an assessment of past research and 
suggestions for the future. Entrepreneurship: Theory & Practice, 33,761-787. Per un 
approfondimento si rimanda al capitolo II. 
78
 Il riferimento potrebbe essere quello di un sistema turistico locale o anche di un comune a 
vocazione turistica. 




 che riguarda pertanto il processo decisionale e la fase gestionale 
nel suo complesso
80. A livello aziendale, invece, l’analisi dell’orientamento 
imprenditoriale appare evidentemente più intuitiva, riguardando l’orientamento 
gestionale del soggetto economico  
Numerose evidenze empiriche mostrano che a un orientamento strategico- 
gestionale che presenta caratteri imprenditoriali più marcati corrispondono 
performance aziendali più elevate supponendo, pertanto, l’esistenza di un legame 
tra i due fattori
81
. 
Alcuni studi applicati al contesto turistico hanno rilevato il ruolo centrale delle 
attitudini e delle capacità dell’imprenditore nell’influenzare gli obiettivi aziendali, 
osservando la relazione tra attitudini imprenditoriali e performance in piccole 
aziende alberghiere. 
Nello specifico, Lerner e Haber hanno cercato di approfondire l’esistenza di 
relazioni tra le performance di piccole aziende turistiche localizzate nella regione 
israeliana del Negev ed altri elementi interni ed esterni alla realtà aziendale 
oggetto di analisi. Lo studio che ha coinvolto 53 imprenditori proprietari di 
piccole aziende operanti nel settore turistico in differenti business 
(accommodations, ristorazione, attractions, attività ricreative, etc,) ha evidenziato 
relazioni positive tra le performance aziendali e alcuni elementi presi in esame tra 
cui si ricordano le competenze manageriali degli imprenditori, l’esperienza 
                                                          
79Definire l’orientamento strategico-decisionale di un’azienda come imprenditoriale sottintende la 
sussistenza di particolari attività ovvero di pianificare e implementare una gestione orientata verso  
processi innovativi, spesso rischiosi o che implichino una gestione competitiva. Tali caratteristiche 
o dimensioni sono desunte dalla letteratura e rappresentano i principali orientamenti ed accezioni 
attribuite al termine imprenditoriale. Per un approfondimento al riguardo si rimanda al primo 
capitolo della presente trattazione.    
80
 A tal proposito si parla anche di imprenditorialità istituzionale (institutional entrepreneurship) 
per individuare l’azione collettiva di più attori, provenienti  dal contesto pubblico e privato, che 
mobilitano risorse materiali e immateriali e creano nuove organizzazioni o ne trasformano altre già 
esistenti. Cfr. DIMAGGIO, P.J., “Interest and agency in institutional theory”, in L.G. ZUCKER (eds), 
Institutional patterns and organizations: Culture and environment, Cambridge, MA: Ballinger, 
1988, 3–22; FLIGSTEIN, N. (1997) Social skill and institutional theory. American Behavioral 
Scientist, 40, 397–405. 
81
 Svariati studi che adottano il modello EO hanno tentato di misurare l’orientamento 
imprenditoriale di aziende afferenti a contesti territoriali e settori diversi asserendo l’esistenza di 
una relazione con le performance aziendali. A tal proposito si veda RAUCH A., WIKLUND J., 
LUMPKIN G.T., FRESE M. (2009)  Entrepreneurial Orientation and Business Performance: An 
Assessment of Past Research and Suggestions for the Future. Entrepreneurship: Theory & 
Practice, 33, 761-787. Lo studio consiste in una review della letteratura che raccoglie i principali 
studi quantitativi che hanno adottato il modello EO e hanno studiato l’esistenza di una relazione tra 
l’orientamento imprenditoriale e le performance aziendali. 
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maturata nell’ambito del settore o esperienze di business in generale, il livello di 




Un altro interessante studio è quello condotto da Williams e Tse con l’obiettivo 
di verificare empiricamente l’esistenza di una relazione tra tipologie 
imprenditoriali e tipi di strategie nel settore della ristorazione
83
. Le tipologie 
imprenditoriali sono state estrapolate dal frame work  proposto da Smith che sulla 
base dei tratti della personalità, dei comportamenti e della formazione degli 
imprenditori identifica due distinti tipi
84
:  
- l’imprenditore-artigiano: caratterizzato da bassi-medi livelli di istruzione e 
ridotte competenze manageriali, non protende verso elevati livelli di rischiosità e 
tende a preferire una conduzione aziendale che non si avvale delle funzioni 
manageriali e non è indirizzata al raggiungimento di obiettivi di crescita e 
massimizzazione del fatturato, misurando peraltro il proprio successo in base alla 
soddisfazione della clientela; 
- l’imprenditore-opportunista: possiede un’elevata istruzione, vasta esperienza 
maturata sul campo, elevate competenze manageriali e valuta il proprio successo 
con indicatori economici quali il fatturato, il risultato economico o il reddito 
personale.  
La classificazione delle strategie adottata è invece desunta da un lavoro 
particolarmente noto in letteratura di Miles e Snow che distinguono le 
organizzazioni aziendali in base al loro orientamento strategico ovvero al modo in 
cui si adattano al contesto esterno di riferimento
85
. Secondo tale impostazione gli 
orientamenti strategici si classificano in: 
                                                          
82 LERNER, M., HABER, S. (2001). Performance factors of small tourism ventures: the interface of 
tourism, entrepreneurship and the environment. Journal of Business Venturing, 16(1), 77-100. 
83
 WILLIAMS C.E., TSE E.C.Y. (1995) The relationship between strategy and entrepreneurship: the 
US restaurant sector. International Journal of Contemporary Hospitality Management, 7(1), 22-
26. 
84
 SMITH N.R.(1967) The entrepreneur and his firm: the relationship between type of man and type 
of company. Occasional paper, Bureau of Business and economic research, Michigan State 
Univesity, MI. 
85
 MILES R.E., SNOW C.C. Organizational strategy, structure and process, McGrawHill, New 
York, NY, 1978. 
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- prospector o anticipatorio, riguarda quelle organizzazioni che sono 
continuamente alla ricerca di nuove opportunità e che spesso innovano il mercato 
creando nuovi prodotti a cui i concorrenti “guardano” e reagiscono imitando; 
- defender o difensore, individuabile nelle organizzazioni che operano in 
maniera stabile nel proprio e limitato segmento di mercato. Tali aziende non sono 
interessate a ricercare nuove opportunità quanto piuttosto a migliorare il grado di 
efficienza focalizzando i propri sforzi all’interno della sfera aziendale; 
- analyzer o analista, descrive quelle organizzazioni che si trovano tra i due 
poli/estremi precedenti. Queste aziende solitamente osservano i proprio 
concorrenti più vicini e ne imitano le innovazioni sfruttando differenziali di 
efficienza e le proprie competenze produttive; 
-infine, troviamo le organizzazioni reactor, che non hanno un vero e proprio 
orientamento strategico e reagiscono ai cambiamenti esterni ma solo se 
necessario, adottando una prospettiva decisionale di breve raggio.  
Lo studio di Williams e Tse non risponde all’interrogativo iniziale e pertanto 
non associa le tipologie di imprenditori ai vari tipi di orientamento strategico 
adottati dalle aziende. Tuttavia, l’analisi rileva come la maggior parte degli 
intervistati fosse ricompresa nel secondo tipo imprenditoriale ovvero nella 
categoria dell’imprenditore opportunista e ipotizza che il tipo di imprenditore 
possa influenzare la tipologia di strategia perseguita dall’azienda. Alle stesse 
conclusioni giunge una più recente indagine (Legohérel P. et al., 2004)  che, su un 
campione misto con riferimento alla tipologia di azienda turistica osservata, 
mostra come le competenze manageriali e il profilo della personalità del soggetto 
che gestisce l’azienda influenzi il processo decisionale86.  
Tra i vari contributi emergono inoltre due  studi condotti nel settore della 
ristorazione che utilizzano come paradigma teorico di riferimento 
l’Entrepreneurial orientation. Jogaratnam, Tse e Olsen cercarono di attribuire 
all’orientamento imprenditoriale la capacità di predire un buon andamento 
                                                          
86
 La survey, che ha coinvolto aziende di piccole-medie dimensioni, mette in risalto l’importanza 
dei risultati ottenuti con riferimento al contesto turistico in cui le entità aziendali di piccole 
dimensioni rivestono un ruolo fondamentale nel processo di sviluppo strategico di una località, 
rappresentando molto spesso la maggioranza degli attori che predispongono il sistema di offerta 
turistica. LEGOHÉREL P., CALLOT P., GALLOPEL K., PETERS M. (2004) Personality Characteristics, 
Attitude Toward Risk, and Decisional Orientation of the Small Business Entrepreneur: A Study of 
Hospitality Managers. Journal of Hospitality & Tourism Research, 28: 109-120. 
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economico misurandone pertanto la relazione con le performance aziendali
87
. 
Jogaratnam, successivamente, ha cercato di comprendere la relazione tra 
l’orientamento strategico-gestionale e il contesto esterno di riferimento88. Il primo 
studio evidenzia una relazione positiva tra l’orientamento imprenditoriale e le 
performance ma non fu in grado di conferire all’orientamento strategico-
gestionale di tipo imprenditoriale la capacità di prevedere buone performance. 
Analogamente il secondo studio rileva una relazione positiva tra l’orientamento 
imprenditoriale e le performance ma, contrariamente a quanto enunciato in 
dottrina, non giunge alla medesima corrispondenza univoca tra l’orientamento 
gestionale e l’ambiente esterno di riferimento89. Lo studio osservava infatti che 
non appena l’ambiente esterno diventava turbolento e dinamico le aziende del 
campione tendevano verso un orientamento conservativo evitando un approccio 
strategico-gestionale caratterizzato dall’intraprendere attività innovative e 
rischiose. Conformemente alle precedenti evidenze, l’analisi di Tajeddini (2010) 
condotta adottando un campione di strutture ricettive rileva l’esistenza di 
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 JOGARATNAM G., TSE E. C., OLSEN M. D. (1999) An Empirical Analysis of Entrepreneurship 
and Performance in the Restaurant Industry. Journal of Hospitality & Tourism Research, 23, 339-
353. 
88
 JOGARATNAM G. (2002) Entrepreneurial Orientation and Environmental Hostility: An 
Assessment of Small, Independent Restaurant Businesses. Journal of Hospitality & Tourism 
Research, 26, 258-277. 
89
 Lo studio di Covin e Slevin considerato anche uno dei contributi originari del filone 
dell’Entrepreneurial orientation studiò la relazione tra l’orientamento imprenditoriale e le 
performance, prendendo in considerazione anche l’ambiente esterno di riferimento e le diverse 
tipologie di organizzazioni aziendali. L’ambiente venne categorizzato in due tipologie principali: 
un ambiente dinamico e competitivo ed uno “benevolo” caratterizzato da una dinamicità moderata 
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classificate in organica e meccanicistica. Lo studio individuò sia una relazione tra orientamento 
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Strategic management of small firms in hostile and benign environments. Strategic Management 
Journal, 10, 75-87. I risultati dello studio di Jogaratnam (2002) non consentirono di associare 
all’orientamento imprenditoriale un contesto esterno ostile ovvero dinamico, e viceversa non fu 
supportata empiricamente l’associazione tra un orientamento strategico-gestionale conservativo e 
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90
 TAJEDDINI K. (2010) Effect of customer orientation and entrepreneurial orientation on 
innovativeness: evidence from the hotel industry in Switzerland. Tourism Management, 31, 221-
231. 
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Altri studi sono stati diretti ad approfondire i comportamenti e le attività 
imprenditoriali con l’obiettivo di individuare cosa gli imprenditori fanno e quali 
caratteristiche presentano
91
. Si osserva, pertanto, che imprenditori di piccole 
aziende turistiche colgono opportunità durante periodi particolarmente turbolenti
92
 
e come spesso sia rilevante l’influenza dell’elemento motivazionale nella scelta di 
intraprendere un’attività alberghiera di piccole dimensioni93. La maggior parte 
degli studi sull’imprenditorialità nel turismo peraltro si è focalizzata su aziende di 
dimensioni ridotte, rilevando da un lato come in molti contesti esse costituiscono 




L’aspetto motivazionale alla base dell’intraprendere un’attività nel settore 
sembra escludere nella maggior parte dei casi la dimensione economica e la 
ricerca della massimizzazione del profitto. Il voler condurre un certo stile di vita 
costituisce uno dei fattori più ricorrenti che influenza l’avvio di attività di piccole 
dimensioni
95
. La crescita di tali tipologie di imprenditori rappresenta un fenomeno 
relativamente recente e sembra fornire una risposta diretta all’incremento di 
nicchie di mercato quali l’ecoturismo, l’homestay e l‘adventure tourism96. Alla 
luce di ricerche più recenti è possibile pertanto individuare due tipologie di 
imprenditori nel contesto turistico: 
 
                                                          
91
 Il riferimento teorico alla base di tali interessi di ricerca concerne i filoni dottrinali del traits e 
behavioral approach interessati rispettivamente a individuare i tratti psicologici della figura 
imprenditoriale intesa come colui che crea un nuova organizzazione aziendale, e a comprendere 
cosa fa l’imprenditore. Nel behavioral approach l’attenzione si sposta sull’organizzazione e 
l’imprenditore ne diventa soggetto subordinato. Per un approfondimento sulle tema si rimanda al 
primo capitolo. Si veda inoltre:  Cfr. GARTNER W. B. (1988) Who is an entrepreneur? Is the wrong 
question. American Journal of Small Business, Spring, 11-32. 
92
 Cfr. BUSSELL R., FAULKNER B. (1999) Movers and shakers: chaos makers in tourism 
development. Tourism Management, 20, 411-423; BUSSELL R., FAULKNER B. (2004) 
Entrepreneurship, chaos and the tourism area lifecycle. Annals of Tourism Research, 8(1), 1-23.  
93
 Cfr. KEITH G., MALCOLM P. (1997) Entrepreneurship in the small hotel sector. International 
Journal of Contemporary Hospitality Management, 9(1), 21-25. 
94
 Cfr.SHAW G. (2005) Entrepreneurial cultures and small business enterprises in tourism, in LEW 
A.A., HALL C.M., WILLIAMS A.M. (edited by) A companion to tourism, op.cit., p. 124. 
95
 Tali realtà diventano spesso dei punti di incontro tra comunità locali e il mondo dei turisti. Cfr. 
JAFARI J., Sociocultural dimensions of tourism in an English language literature review. In J. 
BUSTRZANOWSKI (ed.), Tourism as a Factor of Change: A Sociocultural Study, 1989, pp. 17-60. 
96
 Si fa riferimento a quelle forme di turismo relativamente innovative ma sempre più frequenti, 
rappresentate dai turisti che manifestano esigenze di esperienze di viaggio più autentiche, dotati di 
spirito avventuriero che ricercano ospitalità a cifre modiche in contesti ricettivi  quali l’homestay o 
l’ostello e che viaggiano con l’essenziale e il backpacker ovvero “lo zaino sulle spalle”.  
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 i lifestyle entrepreneurs ovvero gli imprenditori mossi principalmente 




 i business-oriented entrepreneurs ovvero imprenditori orientati da 
finalità principalmente economiche. 
Le capacità imprenditoriali condizionano il processo strategico gestionale e 
rappresentano un fattore in grado di influenzare il perseguimento del successo in 
azienda, così come mostrato nelle evidenze empiriche trattate che asseriscono 
l’esistenza di una relazione tra l’orientamento di tipo imprenditoriale e le 
performance aziendali. 
Tuttavia, è opportuno sottolineare come l’ambiente esterno in cui l’azienda 
opera, sia in grado di condizionare il perseguimento degli obiettivi aziendali e, 
pertanto, il raggiungimento di buone performance economiche. Nel turismo tale 
condizionamento è ancor più evidente qualora ci si focalizzi sul concetto di 
attrattività della destinazione ma anche sulla capacità della stessa di operare in 
maniera competitiva, attirando un maggior numero di turisti il cui impatto ha una 
ricaduta diretta sui volumi di beni e servizi fruiti e pertanto erogati dalle aziende 
turistiche. Il modello dell’Entrepreneurial orientation a tal proposito appare 
particolarmente adatto all’analisi della funzione imprenditoriale nel turismo, dal 
momento che si focalizza sull’approccio strategico gestionale adottato 
dall’azienda e cerca di comprendere come l’azienda interagisce con l’ambiente 
esterno e allo stesso tempo si adatta al contesto di riferimento. Inoltre, le cinque 
dimensioni comprese nell’EO, (l’innovatività, la propensione al rischio, la 
competitività, la capacità di anticipare proattivamente i cambiamenti del contesto 
                                                          
97
 In un recente studio Shaw e Williams hanno individuate due sottocategorie in tale tipologia di 
imprenditori ovvero i “no-entrepreneurs” rappresentati da imprenditori in età avanzata o pensionati 
che hanno deciso di intraprendere un’attività turistica motivati dalla ricerca di un’occupazione, i 
quali non presentano particolari competenze manageriali ed esperienza e i “lifestyle entrepreneurs” 
interessati a erogare particolari tipi di prodotti turistici, spesso mossi dalla ricerca di stili di vita ed 
una precisa etica. Essi sono spesso giovani e presentano simili caratteristiche dei “no- 
entrepreneurs”, ovvero limitata esperienza nel settore e scarse competenze manageriali. SHAW G., 
WILLIAMS A. M.,  Entrepreneurship, small business culture and tourism development. In D. 
IOANNIDES AND K. D. DEBBAGE (eds.), The Economic Geography of The Tourism Industry, 
London, Routledge, 1998, pp. 235-255. 
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Nel settore turistico, considerando che l’andamento economico delle aziende 
dipende fortemente dal contesto esterno di riferimento, risulta interessante 
approfondire il legame che intercorre tra imprenditorialità e successo aziendale, 
inteso quest’ultimo come un positivo andamento economico99. Qualora, infatti, la 
destinazione turistica osservata sia particolarmente attrattiva le performance delle 
aziende in essa operanti verranno condizionate favorevolmente nonostante in 
alcuni casi la condotta adottata dalle stesse non possa esser definita 
“imprenditoriale”. Viceversa in contesti poco attrattivi giocheranno un ruolo 
fondamentale, con riferimento al conseguimento di buone performance 
economiche, le capacità imprenditoriali..  
L’analisi empirica esposta nel capitolo seguente è orientata a verificare 
l’esistenza di un legame tra le performance aziendali e l’imprenditorialità nel 
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 Per un approfondimento sulle caratteristiche si rimanda al secondo capitolo. Si veda inoltre: 
LUMPKIN G.T., DESS G.G. (1996) Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it 
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1. Obiettivi dell’indagine ed ipotesi della ricerca 
Lo studio empirico è volto a studiare l’orientamento imprenditoriale delle aziende 
che operano nel settore turistico e la sua relazione con le performance aziendali 
prendendo in considerazione al contempo le variabili provenienti dal contesto esterno. 
Il framework teorico è rappresentato dal modello dell’Entrepreneurial orientation 
(Lumpkin and Dess 1996) che asserisce l’influenza positiva dell’orientamento strategico 
gestionale di tipo imprenditoriale perseguito dall’azienda sulle performance realizzate1. 
Con riferimento al contesto turistico in cui si vuole studiare tale relazione, numerose 
teorie hanno evidenziato il forte impatto delle variabili esogene sui risultati conseguiti 
dall’azienda. La letteratura in materia asserisce, infatti, che il grado di competitività 
della località in cui opera un’organizzazione influenza il volume di attività e di 
conseguenza gli andamenti economici perseguiti dalla singola unità aziendale. In 
letteratura troviamo vari paradigmi sulla competitività di un territorio e di una 
destinazione turistica
2
. Il modello a cui si fa riferimento è the competitive destination 
model che analizza le dinamiche e i fattori che concorrono a rendere competitivo e 
sostenibile lo sviluppo turistico di una destinazione
3
. Tra i numerosi fattori presi in 
esame, viene anche considerato l’ambiente interno focalizzato sui singoli business o 
organizzazioni che compongono l’offerta turistica. 
Nonostante il territorio costituisca la fonte principale dell’attrattività di una 
destinazione nonché la “materia prima” fondamentale nel definire l’offerta4 la 
competitività di un territorio è fortemente influenzata anche dalla capacità dei singoli 
operatori turistici (imprenditori, aziende e organizzazioni varie) di realizzare un sistema 
di offerta in grado di rispondere alle singole, spesso complesse, esigenze del visitatore.  
                                                          
1
 LUMPKIN, G.T. & DESS, G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it to 
performance. Academy of Management Review, 21(1), 135–173. Si veda a tal proposito il Capitolo II che 
analizza il filone dell’Entrepreneurial Orientation. 
2
 Si veda il modello del Diamante di Porter che analizza la competitività di un territorio: PORTER M. E., 
The competitive advantage of Nations, British Library Cataloguing in Publication Data, Hong Kong, 
1990, il modello di Ritchie e Crouch, the competitive destination, RITCHIE J. R. BRENT, Competitive 
Destination: a sustainable tourism perspective. CABI Publishing, Wallingford, Oxon, GBR, 2003; il 
sistema locale di offerta turistica (SLOT): RISPOLI M., TAMMA M., Risposte strategiche alla complessità, 
Giappichelli, Torino, 1995. Per un approfondimento sulla letteratura che ha trattato il tema della 
competitività di una destinazione si rimanda al capitolo III. 
3
 Cfr. RITCHIE J. R. BRENT, Competitive Destination: a sustainable tourism perspective, op.cit. 
4
 Il turista è fondamentalmente motivato a spostasi e recarsi in una determinata destinazione per visitare 
dei posti unici nel loro genere e nella loro specie spesso ricchi di storia e di cultura, per ammirare le 
bellezze naturali e godere delle condizioni climatiche e geografiche. Per un approfondimento sul legame 
esistente tra turismo e territorio si veda: LOZATO-GIOTART J.-P., BLAFET M., Progettazione e gestione di 
sistemi turistici. Territorio, sistemi di produzione e strategie, edizione italiana a cura di Alessandro 
Capocchi, Franco Angeli, Milano, 2009, pp. 50 e succ. 
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L’attrattività di una destinazione può considerarsi la risultante del grado di 
competitività della stessa, ovvero della capacità di un territorio di attrarre un flusso 
turistico considerevole. 
I due principali paradigmi teorici brevemente presentati in questa sede ma 
ampliamente trattati nei capitoli precedenti, l’Entrepreneurial Orientation da un lato e il 
modello della competitività della destinazione dall’altro, focalizzati reciprocamente 
sull’orientamento strategico-decisionale dell’azienda e sui molteplici elementi, di 
diversa origine che rendono competitiva e dunque attrattiva una destinazione, sono stati 
adottati per sviluppare le implicazioni osservabili.  
L’obiettivo del lavoro è pertanto studiare se e con quale intensità le varabili esogene 
ed endogene menzionate influenzano la capacità degli attori turistici di perseguire buone 
performance. Se da un lato, infatti, l’orientamento imprenditoriale rappresenta un 
fattore fondamentale nell’influenzare le performance aziendali, affermazione supportata 
peraltro dalle numerose evidenze empiriche provenienti anche da studi condotti nel 
contesto turistico
5, dall’altro lato si rileva che l’attrattività di una destinazione gioca un 
ruolo fondamentale nel condizionare gli andamenti economici dei singoli operatori dal 
momento che influenza la domanda di beni e servizi turistici in un territorio
6
. A tal 
proposito, precedenti studi hanno mostrato come la presenza in un territorio di forti 
catene alberghiere e di brand ben noti e di forte impatto commerciale, abbia delle 
ricadute positive sui risultati di hotel non affiliati ad alcun gruppo, di minori dimensioni 
e dalla ridotta capacità attrattiva
7
. In altri termini, un buon livello di attrattività di un 
territorio dovrebbe favorire tutti gli attori economici che in esso operano. 
                                                          
5
 Cfr: JOGARATNAM G. (2002) Entrepreneurial Orientation and Environmental Hostility: An Assessment 
of Small, Independent Restaurant Businesses. Journal of Hospitality & Tourism Research, 26, 258-277; 
JOGARATNAM G., TSE E. C., OLSEN M. D. (1999) An Empirical Analysis of Entrepreneurship and 
Performance in the Restaurant Industry. Journal of Hospitality & Tourism Research, 23, 339-353; 
JOGARATNAM G., TSE E. C. (2006) Entrepreneurial orientation and the structuring of organizations: 
performance evidence from the Asian hotel industry, International Journal of Contemporary Hospitality 
Management, 18(6), 454-468; TAJEDDINI K. (2010) Effect of customer orientation and entrepreneurial 
orientation on innovativeness: evidence from the hotel industry in Switzerland. Tourism Management, 31, 
221-231. Si rimanda a tal proposito al paragrafo 3 del Capitolo III. 
6
 “Una destinazione è competitiva se dispone di un appeal capace di generare un’esperienza turistica 
superiore a quella offerta da altri territori alternativi e quindi concorrenti. Questa superiorità deve trovare 
riflesso nella produzione di un reddito superiore alla media” cfr. LO PRESTI O., MAGGIORE G., MICERA R., 
Destinazioni turistiche e modelli di competitività”, in (a cura di) BECHERI E., MAGGIORE G., XVII 
Rapporto sul turismo italiano, Franco Angeli, Milano 2011, pp. 257. Inoltre si veda: SAINAGHI R. (2009) 
“Determinants of hotel performance: continental or worldwide style?”, in FYALL A., KOZAK M., ANDREU 
L., GNOTH J., LEBE S.S., Marketing innovations for sustainable destinations, pp. 311-324. 
7
 Cfr:  INGRAM, P., & BAUM, J. A. C. (1997). Chain affiliation and the failure of Manhattan hotels, 1898–
1980. Administrative Science Quarterly, 42, 68–102; CHUNG, W., & KALNINS, A. (2001). Agglomeration 
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Inoltre, è opportuno sottolineare che spesso numerosi imprenditori decidono di 
avviare un business turistico senza possedere grandi capacità o competenze, quanto 
piuttosto spinti dall’idea di gestire una propria attività. Tale frequente fenomeno deriva 
in parte dalle basse barriere all’entrata del settore e dalle scarse competenze specifiche 
necessarie per iniziare e condurre un business turistico a dispetto però di altre capacità 
che evidentemente è fondamentale possedere qualora si decida di avviare un’attività 
imprenditoriale
8
.  A tal proposito, si riscontra che, nonostante siano varie le cause di un 
fallimento, la più frequente riguarda l’incompetenza manageriale e la mancanza di 
esperienza
9
. Alcuni autori, infatti, hanno mostrato alti tassi di mortalità di nuove attività 
turistiche dopo pochi anni di vita
10
.  
Alla luce delle precedenti osservazioni, pertanto, si suppone che l’attrattività del 
territorio in cui opera un’azienda turistica dovrebbe condizionare le performance da 
questa conseguite, influenza che si presume abbia una maggiore intensità rispetto 
all’orientamento gestionale adottato. Ciò viene dedotto dal contesto imprenditoriale 
turistico, che come osservato è spesso contraddistinto da scarse competenze manageriali 
e qualità imprenditoriali (quali ad esempio l’innovatività), che hanno degli effetti diretti 




Sulla base del framework teorico si presentano le seguenti ipotesi: 
H1: Un alto livello di Entrepreneurial orientation è positivamente associato alle 
performance. 
                                                                                                                                                                          
effects and performance: a test of the Texas lodging industry. Strategic Management Journal, 22, 969–
988. 
8
 Ad eccezione del contesto ricettivo di grandi dimensioni e di quello dei trasporti, il settore turistico 
secondo un’accezione vasta della classificazione delle attività che in esso sono comprese, è caratterizzato 
da svariate tipologie di business in cui è facile l’inserimento e non vengono richieste specifiche capacità 
tecniche o di difficile conseguimento. Infatti, paragonando il turismo ad altri settori, quali quello 
meccanico, metallurgico, energetico, etc. dove le competenze e capacità necessarie sono altamente 
specifiche unitamente agli ingenti investimenti necessari, le barriere all’entrata che esso presenta si 
mostrano decisamente inferiori. 
9
 Cfr: KIRBY, D. Entrepreneurship. McGraw-Hill, Maidenhead, 2003. 
10
 A tal proposito si veda il contributo di Wilke che affronta il tema del fallimento delle piccole aziende 
con un analisi longitudinale di aziende di ristorazione fallite; WILKE E. (1996) Restaurant attritrion: A 
longitudinal analysis of restaurant failures. International Journal of Contemporary Hospitality 
Management, 8(2), 17-21. Inoltre, si veda CULLEN T., DICK T. J. (1989) Tomorrow entrepreneur and 
today’s hospitality curriculum. The Cornell Hotel Restaurant Administration Quarterly, 13(8), 54-57 che  
mostra come nel settore della ristorazione circa un 50% di nuove attività fallisce durante il primo anno 
mentre un 85% nei primi cinque anni.  
11
 Cfr: HJALAGER A. (2010) A review of innovation research in tourism, Tourism Management, 31, 1-12, 
p. 4. 
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H2: Un alto livello di attrattività della destinazione è associato positivamente alle  
performance. 
H3: Le performance conseguite dalle aziende turistiche sono maggiormente 
influenzate da un alto livello di attrattività di una destinazione piuttosto che da un 
elevato grado di Entrepreneurial orientation. 
 
2. Il contesto empirico di riferimento 
2.1 Il settore del turismo nella regione Sardegna 
Il contesto empirico nel quale si è voluto testare le ipotesi di ricerca ha riguardato il 
comparto turistico della regione Sardegna, regione a vocazione turistica in cui sin dagli 
anni Sessanta il settore rappresenta un importante fonte di reddito sul PIL regionale.  
L’elevata dotazione di risorse naturali, culturali, le condizioni climatiche e la posizione 
geografica strategica al centro del Mediterraneo rendono l’Isola una destinazione 
attrattiva e particolarmente competitiva capace di offrire differenti prodotti turistici. 
All’inizio degli anni Sessanta si assiste alla nascita della Costa Smeralda con la 
costituzione del Consorzio Costa Smeralda (1962) e al Piano di Rinascita Economica e 
Sociale della Sardegna varato dalla Regione, che comprendeva, tra le tante, una linea 
d’azione riguardante lo sviluppo turistico ritenuto una attività di primaria importanza 
nell’economia isolana, con la costituzione di sei comprensori, tutti nelle zone costiere 
tranne l’area del Gennargentu adibita a parco naturale12. Tali interventi, unitamente al 
boom economico di quegli anni, che portò a un benessere economico generale e favorì 
lo sviluppo di una rilevante domanda turistica incentrata soprattutto sul turismo 
balneare, facilitarono la crescita del comparto turistico-ricettivo nell’Isola la quale di lì a 
poco sarebbe diventata una delle località più rinomate al mondo. 
Il susseguirsi di importanti cambiamenti nei contesti politici e sociali e il costante 
mutamento delle condizioni dell’ambiente esterno a cui si è assistito negli anni hanno 
modificato il settore turistico mettendo in crisi i modelli di business di riferimento ma 
anche creando nuove opportunità di inserimento. Nel contesto della Gallura si è assistito 
alla nascita dell’Alisarda poi diventata Meridiana, alla costituzione dell’aeroporto di 
                                                          
12
 Per un’analisi approfondita dell’evoluzione storica del turismo in Sardegna si rimanda a: BATTINO S., 
Sviluppo locale e turismo. Il caso della Gallura, Tesi di Dottorato in “Diritto ed Economia dei Sistemi 
Produttivi”, Università degli Studi di Sassari, 
http://eprints.uniss.it/1091/1/Battino_S_Tesi_Dottorato_2009_Sviluppo.pdf, pp.33-65. Inoltre: PRICE R., 
Una geografia del turismo: paesaggio e insediamenti umani sulle coste della Sardegna, Cagliari, Formez, 
1983. 
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Olbia nel 1973, ai passaggi di proprietà delle principali strutture ricettive della Costa 
Smeralda, avvenimenti che hanno avuto una ricaduta non solo nel contesto specifico ma 
anche sul resto della Regione.  
Gli scenari sono mutati così come i mezzi a disposizione per operare nel settore e le 
esigenze mostrate dai visitatori. L’information tecnology ha rivoluzionato i paradigmi 
strategici delle aziende e le modalità di operare nel turismo. Ancora, l’avvento delle 
compagnie low cost ha facilitato gli spostamenti e individuato una categoria di bisogni 
dei viaggiatori sino ad allora inespressi favorendo l’evoluzione della durata della 
“vacanza” e riscoprendo nuove mete e località13. Il fenomeno turistico, pertanto, si è 
modificato notevolmente rispetto alle sue prime manifestazioni ed anche nel contesto 
sardo sono stati molteplici e differenti i cambiamenti apportati. 
Inoltre, in questa generale panoramica di aspetti non può essere tralasciata la 
congiuntura economica generale e la crisi del 2008 che ha condizionato tutti i contesti e 
i settori dell’economia mondiale. I forti rallentamenti economici osservati 
immediatamente dopo la crisi, infatti, hanno avuto importanti ripercussioni nel settore 
turistico. In Sardegna, dopo un 2010 negativo si continua a registrare una diminuzione 
degli arrivi e delle presenze in cui è forte il calo della domanda dei turisti italiani (-
14,7% arrivi; - 16,3% presenze) a fronte invece di un aumento della componente 
straniera (+ 3,5 arrivi; + 9,3% presenze)
14
. I primi dati del 2012 confermano il trend: 
una diminuzione degli arrivi dalla Penisola e un aumento del 3% rispetto all’anno 
precedente dei turisti stranieri
15
.   
Nonostante il contesto congiunturale sfavorevole, il settore turistico continua a 
ricoprire sin dai primi anni di sviluppo un peso rilevante nell’economia della Regione 
con percentuali di incidenza sul PIL regionale al di sopra della media nazionale
16
. 
Una peculiarità rimasta invece invariata nel tempo e che rappresenta una criticità 
riguarda il fenomeno della stagionalità. Gli arrivi e le presenze globali sono concentrate 
per un 70% tra il mese di maggio e settembre generando delle rilevanti esternalità 
negative non solo nel mercato del lavoro, ma anche nel contesto esterno generale 
                                                          
13
 ROTONDO F., La ricerca del valore nel settore del trasporto aereo. La prospettiva dei sistemi allargati, 
Giuffrè, Milano, 2008. 
14
 CRENOS CENTRO RICERCHE NORD SUD, Economia della Sardegna Sintesi del 19° Rapporto 2012. 
15
 Si veda: https://www.regione.sardegna.it,  Turismo, stagione estiva: analisi assessore Crisponi, 
Settembre 2012. 
16
 Con rifermento al 2010, in Sardegna il settore pesa sul PIL regionale l’11, 4% percentuale che si 
registra maggiore solo nelle regioni del Trentino Alto Adige (15,7) e Valle d’Aosta (20,4%), e pertanto 
costituisce un settore strategico nell’economi regionale. Cfr. (a cura di) BECHERI E., MAGGIORE G. (a cura 
di), XVII Rapporto sul turismo italiano 2010-2011, Maggioli, Milano, 2011,p. 73.  
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(infrastrutture ed ambiente) derivanti da un’intensa attività umana e spesso eccessiva 
presenza di turisti concentrata in un breve periodo dell’anno, solo in determinate località 
ovvero nelle zone costiere. Il problema della stagionalità, pertanto, si accompagna alla 
localizzazione dell’attività turistica che, come rilevato, genera un sovraccarico con delle 
importanti conseguenze sul contesto esterno
17
.  
La volontà di trovare delle soluzioni ha portato alla promozione di politiche di 
destagionalizzazione e delocalizzazione capaci di sostenere nuove forme di turismo in 
contesti territoriali poco sfruttati e noti al turista, tipicamente localizzati nelle zone 
interne dell’Isola. Il turismo attivo costituisce una forma alternativa di vivere la vacanza 
ed il tempo libero che coinvolge un target eterogeneo di turisti che prediligono una 
vacanza “attiva” contraddistinta dalla pratica sportiva e dall’attività fisica, spesso 
abbinata alla scoperta di un territorio
18
. Tale tipologia innovativa richiama 
un’importante fetta di viaggiatori internazionali ed europei, più attratti rispetto alla 
classica vacanza all’insegna del riposo e del relax. Dati e statistiche mostrano, infatti, 
come il turista straniero aderisca maggiormente a tale forma di turismo alternativo e nel 
corso del soggiorno in località balneari esplora il territorio con escursioni giornaliere 
(35,1%), visita i centri storici (29,1%), pratica sport (24,6%), degusta i prodotti tipici 
(24,2%) e fa shopping (20,7%)
19
. 
La conformazione geomorfologica del territorio sardo si presta particolarmente alla 
pratica di sport di nicchia (trekking, arrampicata, speleologia, diving, etc.) e dunque a 
soddisfare bisogni specifici di una segmento interessante del mercato turistico, 
segmento peraltro in forte espansione. A tal proposito, va inoltre ricordato l’importante 
comparto del turismo culturale che al pari delle altre pratiche menzionate rientra in una 
forma alternativa di vacanza ambientalmente sostenibile e va incontro a bisogni latenti 
del visitatore coinvolgendo territori e attori emarginati dalla tipica filiera turistica. 
Questa attività si associa inoltre ad ulteriori tendenze in crescita che legano la pratica 
turistica al bisogno di vivere un’esperienza autentica all’insegna della scoperta dei 
luoghi e delle tradizioni di un territorio. Tali necessità trovano un adeguato riscontro 
                                                          
17
 CRENOS CENTRO RICERCHE NORD SUD, Economia della Sardegna 17° Rapporto 2010, Cuec, Cagliari, 
2010 
18
 L'Agenzia Sardegna Promozione organizza la BITAS, Borsa Internazionale del Turismo Attivo in 
Sardegna, giunta ormai alla quarta edizione. Lo scopo principale dell’iniziativa consiste nel promuovere e 
potenziare uno specifico segmento del mercato turistico, il Turismo Attivo e si inserisce pertanto nelle 
politiche di destagionalizzazione, delocalizzazione e diversificazione dell'offerta turistica Sarda. Si veda a 
tal proposito: http://www.bitas.sardegna.it 
19
 Si veda a tal proposito: ISNART Istituto Nazionale Ricerche Turistiche,Rapporto Impresa Turismo 
2012, http://www.isnart.it. 
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nell’offerta presente nella zona interna dell’Isola, territorio più incontaminato e in cui le 
tradizioni e la cultura sono state preservate nel tempo. 
La Regione negli ultimi anni ha dovuto fronteggiare numerose minacce non solo 
dettate dalla crisi internazionale ma anche dal caro carburi che ha reso i collegamenti 
navali particolarmente costosi facendo registrare una diminuzione del traffico nel 2011 
pari a un 7-8%
20
. Allo stesso tempo però si rilevano incrementi di arrivi nei principali 
aeroporti grazie alla conveniente offerta delle compagnie low cost e alla connettività con 
numerose destinazioni europee. Le sfide del contesto attuale sono tante e una 
prospettiva interessante, su cui vertono, come accennato in precedenza, le politiche 
pubbliche di promozione e sviluppo del settore, riguarda l’ampliamento della presenza 
dell’offerta in nuovi mercati che attirano un bacino di clientela esterno, ovvero il turista 
europeo e internazionale. Questa tipologia di viaggiatore, infatti, oltre a prediligere 
forme di vacanza alternative alla tipica vacanza relax, rappresenta un target medio alto, 
con maggiore capacità di spesa e flessibilità nelle esigenze e nei gusti
21
. La 
focalizzazione sul segmento internazionale pare inoltre supportata dalla domanda 
interna stagnante derivante dalla crisi che ha inciso fortemente sui consumi e gli stili di 
vita del consumatore italiano. 
 
2.2 Il settore ricettivo sardo 
L’indagine empirica è stata condotta nel comparto turistico-ricettivo considerato il 




La capacità ricettiva in Sardegna è caratterizzata dalla presenza di un numero elevato 
di esercizi complementari rispetto alle strutture alberghiere.  
Prima di analizzare i dati regionali è opportuno presentare l’offerta ricettiva sarda in 
relazione al contesto nazionale. La tabella successiva (1) riporta i dati relativi al numero 
                                                          
20
 In risposta al caro traghetti la Regione ha predisposto mediante la compagnia Saremar (Sardegna 
Regionale Marittima S.p.A. che gestisce il pubblico servizio di linea tra la Sardegna, le isole minori e la 
Corsica) collegamenti con la penisola a tariffe contenute intensificando i collegamenti durante i mesi 
estivi. Si veda a tal proposito: (a cura di) BISAZZA B., Regioni in campo per spingere il turismo, Il Sole 
24Ore, Business E-News, http://www.newsletter.ilsole24ore.com/Amex/2012-05-
28/13_A.php?uuid=3803d834-9f58-11e1-8eda-71491efd0905&DocRulesView=Libero 
21
 Si veda a tal proposito: ISNART Istituto Nazionale Ricerche Turistiche,Rapporto Impresa Turismo 
2012, http://www.isnart.it. 
22
 A tal proposito Smith asserisce che alcune attività come le accomodations, le compagnie aeree e le 
agenzie di viaggio sono maggiormente collegate al settore turistico rispetto ad altre attività come ad 
esempio la ristorazione, che costituiscono dei business ibridi che vengono fruiti sia da consumatori 
afferenti alla tipologia del turista che da altri consumatori. Si veda a tal proposito: SMITH S.L.J. (1988). 
Defining tourism: A supply-side view, Annals of Tourism Research 15, 179-190. 
- 135 - 
 
totale delle strutture presenti nelle diverse regioni distinguendo gli esercizi alberghieri 
da quelli complementari (campeggi, bed and breakfast, etc.).  Le regioni sono elencate 
in ordine decrescente in relazione al numero totale di strutture ricettive.  
 
Tabella 1        






Esercizi Alberghieri Totale Esercizi  
 
 
Numero Letti Numero Letti Numero Letti  
Veneto 50.429 483.287 3.054 209.700 53.483 692.987  
Trentino Alto Adige 7.268 139.454 5.807 246.437 13.075 385.891  
Toscana 8.764 319.936 2.879 193.647 11.643 513.583  
Friuli Venezia Giulia 7.878 111.926 749 40.921 8.627 152.847 
 
Emilia Romagna 3.715 143.368 4.499 298.698 8.214 442.066  
Lazio 6.099 132.776 2.003 164.233 8.102 297.009  
Lombardia 3.397 139.867 2.979 202.687 6.376 342.554  
Piemonte 3.586 99.037 1.545 84.641 5.131 183.678  
Puglia 3.109 148.354 1.684 114.152 4.793 262.506  
Sicilia 3.462 72.758 1.306 124.019 4.768 196.777  
Liguria 2.570 88.462 1.571 73.784 4.141 162.246  
Sardegna 2.998 95.944 916 106.547 3.914 202.491  
Umbria 3.216 58.372 574 29.455 3.790 87.827  
Marche 2.655 126.343 932 66.555 3.587 192.898  
Campania 2.736 85.048 108 6.383 2.844 91.431  
Calabria 1.749 90.890 848 104.251 2.597 195.141  
Abruzzo 1.452 57.760 821 50.987 2.273 108.747  
Basilicat 412 16.257 997 90.618 1.409 106.875  
Valle d'Aosta 528 30.343 489 22.929 1.017 53.272  
Molise 293 5.328 108 6.383 401 11.711  
Italia 116.316 2.445.510 33.999 2.253.342 150.315 4.698.852  
Elaborazione propria su fonte Istat      
        
        
La regione Sardegna occupa in questo ranking la dodicesima posizione. Prendendo 
in considerazione distintamente gli esercizi complementari e quelli alberghieri, la 
posizione rimane invariata nel primo caso, mentre varia nel secondo, occupando il 
quattordicesimo posto. Inoltre, qualora osservassimo il numero di letti totali offerti la 
Regione sarebbe in  quinta posizione.  
È interessante inoltre riportare la dimensione media degli esercizi ricettivi. 
Concentrandoci solo sulle strutture alberghiere il valore medio della dimensione nella 
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regione Sardegna è il secondo in ordine decrescente, ovvero di 116,32 letti per unità 
rispetto a una media nazionale di 66,28. Se si osserva invece la dimensione media delle 
strutture complementari il valore è 32 letti per unità a fronte di una media nazionale del 




Nella Regione Sardegna attualmente si registrano in totale 3464 strutture tra le quali 
il 24,11% è costituito da alberghi, mentre la restante parte da esercizi complementari di 
cui, come riportato nella tabella 2, il Bed and Breakfast rappresenta la tipologia 
maggiormente significativa (41,63%).  
A tal proposito si rileva che nel corso del quinquennio 2005-2009 il segmento che ha 
registrato il maggior sviluppo è quello degli esercizi complementari (+147%) ed in 
particolare la tipologia di alloggio del Bed and Breakfast (+125%) a fronte di una 
inferiore crescita del comparto alberghiero pari al 15,6%. Si osserva, inoltre, una lieve 
flessione dello sviluppo del settore nel 2009 rispetto all’anno precedente con una 




Tabella 2   
Strutture per tipologie (N = 3464)  
Tipologia Frequenza relativa (%) Frequenza 
Affittacamere 5,02 174 
Agriturismo 18,30 634 
Albergo   24,11 835 
Albergo diffuso  0,23 8 
Albergo residenziale  1,10 38 
Bed and Breakfast 41,63 1442 
Campeggio  2,22 77 
Case e appartamenti  5,37 186 
Case per ferie  0,49 17 
Ostelli della gioventù 0,35 12 
Residence 0,58 20 
Villaggi turistici 0,38 13 
Villaggi albergo 0,23 8 
      Fonte: Regione Sardegna, nostra elaborazione. 
 
                                                          
23
 Per un maggior livello di dettaglio del contesto ricettivo sardo in relazione al contesto nazionale ma 
datata al 2009, che tuttavia non costituisce l’oggetto principale di tale lavoro, si rimanda a: GONANO G., 
SCALONE F., La vacanza in Sardegna. Esperienze turistiche a confronto, Forum, Udine, 2010, pp. 13-16. 
24
 GONANO G., SCALONE F., La vacanza in Sardegna. Esperienze turistiche a confronto, op.cit., p. 17. 
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Infine, in merito alla distribuzione delle strutture nel territorio regionale si rileva, 
come riportato nella tabella 3 una maggiore percentuale di strutture nelle Province di 
Sassari, Cagliari e Olbia in cui sono localizzate più del 60% del totale delle strutture. 
 
Tabella 3   
Strutture per province (N = 3464)  
Provincia Frequenza relativa (%) Frequenza 
Cagliari 21,39 741 
Carbonia Iglesias 7,16 248 
Medio Campidano 3,64 126 
Nuoro 10,42 361 
Ogliastra 4,91 170 
Olbia Tempio 20,18 699 
Oristano 10,57 366 
Sassari 21,74 753 
Fonte: Regione Sardegna, nostra elaborazione.  
 
 
3. Metodologia  
Lo studio ha riguardato un’indagine empirica condotta tra luglio e ottobre 2012 nel 
contesto ricettivo nella Regione Sardegna. Sotto il profilo metodologico la ricerca ha 
adottato un approccio deduttivo finalizzato a testare le ipotesi precedentemente 
individuate ed estrapolate dalla letteratura in materia imprenditoriale e turistica. Per 
verificare le implicazioni osservabili (ipotesi) è stata pertanto svolta un’indagine 
empirica attraverso la raccolta dei dati mediante l’utilizzo di un questionario. La 
successiva analisi quantitativa effettuata per mezzo di modelli di calcolo statistici ha 




3.1 Il campionamento 
L’universo o la popolazione di riferimento da cui è stato estratto il campione 
concerne il settore ricettivo appartenente al territorio regionale sardo. Il campione è 
                                                          
25
 Per un approfondimento sull’approccio deduttivo e sulla differenza col metodo induttivo si veda: 
GHAURI P. & GRONHAUNG K., Research Methods in Business Studies. A practical Guide, Prentice Hall 
Financial Times, Third edition, London, 2005, pp.14-16. L’approccio adottato, inoltre, rientra nella 
corrente positivista ovvero nell’approccio epistemologico che asserisce che la conoscenza di un fenomeno 
sociale deriva esclusivamente da ciò che del fenomeno può essere osservato e documentato piuttosto che 
da una soggettiva comprensione. In altre parole, il Positivismo associa le scienze sociali alle scienze 
naturali e sostiene l’utilizzo delle stesse metodologie e tecniche di studio dei fenomeni naturali per 
indagare i fenomeni sociali. Si veda a tal proposito: MATTHEW B. & ROSS L., Research methods. A 
practical guide for the social sciences, Pearson Education Limited, England, 2010, pp. 26-27. 
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stato estrapolato mediante l’utilizzo dell’”Annuario degli hotel e camping” predisposto 
dalla Regione Sardegna, Assessorato del Turismo, Artigianato e Commercio, aggiornato 
al 9 luglio 2012 e pubblicato nel sito web Sardegna e Turismo 
(www.sardegnaturismo.it). L’annuario comprende 976 strutture tra cui principalmente 
strutture alberghiere e campeggi
26
. Tuttavia, avendo adottato come strumento di raccolta 
dei dati un questionario online inviato via e-mail, il campione di riferimento è stato 
ridotto a 867 unità escludendo le strutture in cui non era presente l’indirizzo e-mail e 
quelle nelle quali pur essendo indicato è risultato erroneo a seguito dell’invio delle mail.  
 
3.2 La raccolta dei dati 
La raccolta dei dati è avvenuta mediante l’utilizzo di un questionario. Prima 
dell’invio a tutte le aziende del campione si è proceduto al test dello strumento di 
ricerca mediante l’invio ad alcuni operatori del settore col medesimo profilo del 
destinatario della survey, al fine di rilevare eventuali aspetti e domande di difficile 
comprensione
27. Successivamente sono state contattate le strutture mediante l’invio 
tramite e-mail del suddetto questionario indirizzato alla direzione della struttura 
ricettiva, nella doppia versione cartacea e online
28
. Nella mail di accompagnamento è 
stata esplicitamente richiesto che il questionario venisse compilato da chi esercita la 
funzione decisionale all’interno della struttura29. A fronte dei vantaggi derivanti 
                                                          
26
 In merito alla categoria delle strutture alberghiere si veda il d.lgs. 79 del 2011 “ Codice della normativa 
statale in tema di ordinamento e mercato del turismo” che all’articolo 8 classifica le strutture ricettive in: 
a) strutture ricettive alberghiere e paralberghiere, b) strutture ricettive extra alberghiere, c) strutture 
ricettive all’aperto, d) strutture ricettive di mero supporto. All’articolo 9 comma 1 vengono identificate le 
strutture ricettive alberghiere e paralberghiere: a) gli alberghi, b) i motel, c) i villaggi-alberghi, d) le 
residenze turistico-alberghiere, e) gli alberghi diffusi, f) le residenze d’epoca alberghiere, g) i  bed and 
breakfast organizzati in forma imprenditoriale, h) le residenze della salute – beauty farm, i) ogni altra 
struttura turistico-ricettiva che presenti degli elementi ricollegabili a uno o più delle precedenti categorie. 
27
 Una buona prassi prima di condurre un’indagine empirica mediante questionario è quella di testare il 
medesimo tramite la pre somministrazione a un campione di aziende del settore. Cfr: GHAURI P. & 
GRONHAUNG K., Research Methods in Business Studies. A practical Guide, Prentice Hall Financial 
Times, op. cit. p. 131. Nel caso specifico, trattandosi di un questionario estrapolato dalla letteratura 
internazionale e dunque più volte testato, è parso opportuno effettuare un confronto con attori del settore 
per rilevare eventuali problemi di comprensione derivanti dallo traduzione in lingua italiana. Con 
riferimento al corpo centrale di domande (relative all’orientamento imprenditoriale)  si è infatti cercato di 
effettuare una traduzione il più fedele possibile al questionario originale ma anche comprensibile alle 
strutture destinatarie italiane. 
28
 La tipologia di questionario online utilizzato rientra nel tipo internet web-based ovvero nel format 
designato su una pagina web che è possibile visualizzare mediante apposito link. In merito alle varie 
tipologie di questionari internet si veda: DENSCOMBE M., The good research guide. For small-scale social 
research project, Forth Edition, McGraw-Hill, Glasgow, 2010, p.155. 
29
 Si è ritenuto necessario che il questionario venisse compilato dal soggetto economico ovvero da colui 
che esercita la funzione decisionale in azienda in virtù dell’oggetto dei quesiti. Molte domande, infatti, 
riguardano l’orientamento strategico-decisionale a cui è opportuno risponda il soggetto che in azienda 
ricopre le funzioni decisionali, di indirizzo strategico. Tuttavia, si era consapevoli che rivolgendoci a un 
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dall’utilizzo di un questionario online ben documentati in letteratura e rappresentati 
principalmente da inferiori costi di implementazione, da ridotti tempi di risposte, dalla 
capacità di raggiungere un campione più ampio e di ottenere un output di dati di facile 
rielaborazione, si riscontrano anche alcuni limiti. Tra questi i principali riguardano la 
selezione delle unità del campione vincolata alle sole strutture dotate di indirizzo mail e 
i bassi tassi di risposte
30
.  Alla prima mail inviata a fine luglio hanno fatto seguito alcuni 
remind con diversa cadenza temporale evitando il periodo di alta stagione. La fase di 
raccolta dei dati si è conclusa a metà ottobre con un totale di 200 questionari ed un tasso 




3.3 Le misure utilizzate 
3.3.1 Le variabili dipendenti: le performance 
Le peculiarità del settore turistico composto in larga misura da aziende di medie e 
piccole dimensioni unitamente alla difficoltà di reperire i dati oggettivi economico 
finanziari
32
 ha suggerito l’adozione di due diverse tipologie di performance: le misure 
di performance soggettive stimate mediante dei quesiti inseriti nel questionario e le 
                                                                                                                                                                          
campione variegato in relazione alla tipologia e di conseguenza al soggetto economico (ovvero composto 
da un misto tra aziende uni personali, società di persone, società a responsabilità limitata, società per 
azioni in cui il soggetto economico presenta differenti manifestazioni), spesso la funzione strategico 
decisionale viene esercitata da più di un soggetto. Pertanto la formula adottata nella mail di 
accompagnamento all’indagine non è stata ben “definita” ma ha adottato uno schema aperto che 
accogliesse le differenti fattispecie riscontrabili empiricamente.  
30
 Negli ultimi anni i tassi di risposte delle indagine online si è ridotto drasticamente a causa anche dei 
problemi dovuto alla ricezione delle mail. Normalmente essi si aggirano intorno al 50% o meno. Si veda a 
tal proposito: DAVID M. & SUTTON C.D., Social Research. An introduction, Cornwall, 2011, pp. 242-245; 
308-311. MCDONAL H. & ADAM S. (2003) A comparison of online and postal data collection. Methods in 
Marketing Research, Marketing intelligence and planning, 21(2), 85-95. 
31
 Si rilevano campioni di grandezza variabile e tassi di risposta molto vicini in simili survey condotte nel 
settore turistico. Si veda a tal proposito: JOGARATNAM G., TSE E. C., OLSEN M. D. (1999) An Empirical 
Analysis of Entrepreneurship and Performance in the Restaurant Industry. Journal of Hospitality & 
Tourism Research, 23, 339-353; campione composto da 311 unità e tasso di risposta pari al 20,7% 
JOGARATNAM G., TSE E. C. (2006) Entrepreneurial orientation and the structuring of organizations: 
performance evidence from the Asian hotel industry, International Journal of Contemporary Hospitality 
Management, 18(6), 454-468; campione composto da 187 unità e tasso di risposta pari al 32,18%. Lo 
studio di LERNER, M., HABER, S. (2001). Performance factors of small tourism ventures: the interface of 
tourism, entrepreneurship and the environment. Journal of Business Venturing, 16(1), 77-100; è 
un’analisi molto simile in cui il campione è composto da 53 unità con un tasso di risposa pari al 65% 
(tuttavia non si tratta di un’indagine per mezzo di questionario ma di interviste). 
32
 Le aziende di piccole dimensioni sono infatti note per la loro incapacità e riluttanza nel fornire 
informazioni ed, inoltre, di riscontra l’impossibilità di verificare l’attendibilità dei dati economico-
finanziari in virtù dell’assenza di obbligo di deposito del bilancio. COVIN, J. G., & SLEVIN. D. P. (1989). 
Strategic management of small firms in hostile and benign environments. Strategic Management Journal, 
10(1), 75-87, pp. 79-80. Si veda inoltre: HABER S., REICHEL A. (2005) Identifying performance measures 
of small ventures – The case of the Tourism Industry, Journal of Small Business Management, 43(3), 
257-286; SAPIENZA, H. J., SMITH K. G., GANNON M. J. (1988) Using Subjective Evaluations of 
Organizational Performance in Small Business Research, American Journal of Small Business12(3), 45–
53. 
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performance oggettive ovvero indicatori che scaturiscono dai documenti di bilancio 
ufficiali.  
L’indagine si è concentrata sulle performance economico-finanziarie considerando 
ricavi di vendita e risultato economico.  
Per la stima delle  performance soggettive agli operatori (si ricorda che il 
questionario è stato indirizzato alla direzione della struttura ricettiva con la richiesta 
esplicita che venisse compilato da chi prende le decisioni all’interno 
dell’organizzazione) è stato chiesto di esprimere la propria soddisfazione in merito ai 
ricavi di vendita e al risultato economico nell’arco temporale relativo al triennio 2009-
2011
33
. Le misure di performance oggettive invece sono state estrapolate dal database 
AIDA che contiene i documenti economico-finanziari di tutte le società italiane con 
obbligo di deposito del bilancio e si riferiscono a un arco temporale che abbraccia il 
biennio 2009-2010, non essendo ancora disponibili i dati riferiti all’annualità 201134.  
Le successive analisi mostrano due sezioni diverse in base alle performance 
utilizzate e riguardano un primo campione di 200 unità con riferimento all’impiego 
delle performance soggettive ed un campione di 60 unità di cui sono disponibili anche i 
dati oggettivi. A fronte di una effettiva difficoltà di reperimento dei valori oggettivi, 
mostrata peraltro dai numeri ridotti e dalla diffusione di strutture di piccole dimensioni, 




3.3.2 Le variabili indipendenti 
L’orientamento imprenditoriale è stato misurato adottando una scala di misurazione 
impiegata in precedenti studi che misura le 5 dimensioni del modello 
dell’Entrepreneurial Orientation ovvero l’innovatività, la proattività, la propensione al 
rischio, la competitività e l’autonomia36. Le prime 3 dimensioni e i 9 quesiti 
corrispondenti sono stati estrapolati dallo studio di Covin e Slevin del 1989 che a loro 
                                                          
33
 La struttura impiegata nei quesiti ha riguardato la medesima descritta per le misure relative all’EO e 
all’attrattività soggettiva ovvero due poli contrapposti (estremamente insoddisfatto – estremamente 
soddisfatto) e una scala di misurazione a 7 livelli.  
34
 Cfr: http://www.bvdinfo.com/Products/Company-Information/National/Aida  
35
 “Cooper (1979: 326), for example, noted that operating losses or low profits in small, growth-oriented 
firms may not be indicative of poor management if the reason for this apparent poor performance is heavy 
investment in product and market development.” COVIN, J. G., & SLEVIN. D. P. (1989). Strategic 
management of small firms in hostile and benign environments. Strategic  Management Journal, 10(1), 
75-87, p. 80. COOPER, A. C. 'Strategic management: New ventures and small business'. In SCHENDEL, D. 
E., C. W. HOFER (eds). Strategic Management: A New View of Business Policy and Planning, Little, 
Brown and Company, Boston, 1979, pp. 316-327. 
36
 Si rimanda la trattazione al secondo capitolo (p. 62 e succ.) in cui viene descritto il modello EO e le 
cinque dimensioni che lo compongono.  
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volta avevano ricavato tali item da precedenti lavori
37
. Le altre due dimensioni derivano 
da uno studio più recente (George et al. 2001) che ha adottato tutte e 5 le dimensioni 
dell’EO e la medesima struttura del questionario38. Nello specifico da tale studio sono 
stati derivati i 3 quesiti della dimensione dell’autonomia e due domande relative alla 
competitività a cui è stato aggiunto un terzo quesito formulato sulla base di altri 
questionari e del significato della dimensione
39
. La scala di misurazione si compone 
pertanto di 15 item (3 per ogni dimensione) a ciascuno dei quali sono associate due 
differenti condotte o poli contrapposti. Ad ogni quesito, pertanto, è possibile rispondere 
identificando l’orientamento predominante perseguito dall’azienda e spostandosi dai 
due poli di cui sopra in una scala di misurazione di 7 livelli (7 point scale)
40
.  
L’attrattività della destinazione è stata misurata adottando due diversi indicatori41. Il 
primo proviene da un quesito del questionario che rispecchia la percezione degli 
operatori turistici sull’attrattività della destinazione nella quale operano42. Il secondo 
                                                          
37
 In appendice allo studio infatti viene proposto il questionario adottato dagli autori. Cfr. COVIN, J. G., & 
SLEVIN. D. P. (1989). Strategic management of small firms in hostile and benign environments. Strategic 
Management Journal, 10(1), 75-87, pp. 85-86. Tale scala di misurazione è stata ampiamente utilizzata 
nelle indagini empiriche sull’Entrepreneurial Orientation. Si veda a tal proposito RAUCH A., WIKLUND J., 
LUMPKIN G.T., FRESE M. (2009) Entrepreneural Orientation and Business Performance: an assessment of 
past research and suggestions for the future. Entrepreneurship: Theory & Practice, 33(3), 761-788. 
38
 Ad ogni domanda è possibile associare due orientamenti o poli contrapposti misurati con una scala a 7 
livelli. Si veda l’appendice allo studio GEORGE G., WOOD D.R., KHAN R. (2001) Networking strategy of 
boards: implications for small and medium-sized entreprises, Entrepreneurship & Regional Development: 
An Internal Journal, 13(3), 269-285, pp. 284-285. 
39
 Lo studio di George et al. 2001 comprendeva soli due quesiti per misurare la dimensione della 
competitività. È parso opportuno svilupparne un terzo per rendere omogenea la scala di misurazione in 
tutte le 5 dimensioni dell’EO (3 quesiti per ogni dimensione). Si sottolinea che lo studio di George et al. 
2001 ha sviluppato i quesiti relativi alle dimensioni della competitività e dell’autonomia sulla base del 
lavoro di LUMPKIN G.T. & DESS G.G. (1996) Clarifying the entrepreneurial orientation construct and 
linking it to performance, Academy of Management Review, 21(1), 135-173, con cui vengono introdotte le 
due dimensioni, la competitività e l’autonomia, nel modello EO.  
40
 Così come indicato nelle istruzione alla compilazione del questionario 1 rappresenta l'adesione 
completa all'estremo di sinistra, 7 a quello di destra mentre il 4 costituisce un orientamento equidistante 
dai i due poli.  
41
 Come specificato nella parte introduttiva e nel capitolo precedente, l’attrattività deriva da una serie di 
fattori che in parte scaturiscono dalle risorse naturali e fisiche di un territorio e in parte da input 
“artificiali” legati all’offerta turistica che rendono una destinazione competitiva e di successo. I molteplici 
indicatori che misurano la competitività di una destinazione, documentati da una florida letteratura, 
riescono a cogliere svariati aspetti del fenomeno e appaiono spesso di difficile misurazione. Si veda a tal 
proposito: DWYER L, KIM C. (2003) Destination Competitiveness: determinants and indicators, Current 
Issues in Tourism, 6(5), 369-414; ZHANG H., GU C.L, GU L.W, ZHANG Y. (2011) The evaluation of 
tourism destination competitiveness by TOPSIS & information entropy – A case in the Yangtze River 
Delta of China, Tourism Management, 32, 443-451; CRACOLICI M.F., NIJKAMP P. (2008) The 
attractiveness and competitiveness of tourist destinations: A study of Southern Italian regions, Tourism 
Management, 30, 336-344. 
42
 Agli operatori è stato chiesto se il territorio nel quale sorge la loro attività offre un gran numero o 
alternativamente un numero ridotto di attrazioni turistiche con una scala di misurazione di 7 livelli tra i 
due poli o orientamenti contrapposti (poche e tante attrazioni). La formula adottata (due poli contrapposti 
e i 7 livelli di misurazione) rispecchia la tipologia utilizzata per misurare l’orientamento imprenditoriale.    
- 142 - 
 
indicatore, invece, impiega il flusso turistico corretto per il numero degli abitanti 
residenti
43. Il primo dato (flusso turistico) è stato fornito dall’Assessorato al Turismo 
della regione Sardegna a livello disaggregato di territorio comunale e riferito 
all’annualità 2011 (l’ultimo dato disponibile). Il numero di abitanti è stato ricavato dai 




3.3.3 Le variabili di controllo 
Nell’analisi sono state previste, mediante l’inserimento nel questionario di ulteriori 
quesiti, alcune variabili di controllo e contestuali capaci di influenzare le variabili 
dipendenti e le relazioni tra queste e le variabili indipendenti. 
Per misurare la dimensione delle strutture ricettive è stato impiegato il numero dei 
dipendenti durante il periodo stagionale (giugno-settembre), periodo di maggiore 
attività. La scelta di tale indicatore si è resa necessaria per tenere conto del fenomeno 
stagionale in numerose unità del campione ed in particolare in quelle localizzate nelle 
zone costiere, e dalla conseguente elevata percentuale delle assunzioni temporanee 
durante i mesi estivi.  
A causa dell’elevata diffusione della tipologia “a conduzione familiare” nel contesto 




                                                          
43
 Il numero di visitatori costituisce un indicatore di performance oggettivo e particolarmente adottato in 
letteratura per misurare la competitività, l’attrattività di una destinazione, o altre volte il successo della 
stessa (la terminologia varia a seconda della prospettiva di analisi della destinazione e  del modello di 
riferimento). Cfr: BORNHORST T., RITCHIE J.R.B., SHEEHAN L. (2010) Determinants of tourism success 
for DMOs & destinations: An empirical examination of stakeholders perspectives, Tourism Management, 
31, 572-589. È parso opportuno ponderare il numero assoluto per il numero di abitanti residenti. La logica 
adottata è stata quella di tenere in considerazione la grandezza della destinazione. Una destinazione di 
dimensione superiore (maggiore estensione territoriale e più grandi centri abitativi) sarà infatti dotata di 
maggiori input in termini di risorse fisico naturali, di capacità ricettiva e di conseguenza avrà una 
maggiore capacità attrattiva rispetto a una destinazione dalle dimensioni ridotte. Per semplicità di calcolo 
e di reperibilità dei dati è stato adottato il numero di abitanti residenti come proxy per misurare la 
dimensione della destinazione.   
44
 Cfr: http://www.demo.istat.it 
45
 Molteplici studi hanno analizzato l’impatto dell’essere figli di un imprenditore sul successo di 
un’attività (quello che viene definito family background) mostrando risultati contrastanti. LERNER M., 
HABER S. (2001) Performance factors of small tourism ventures: the interface of tourism, 
entrepreneurship and the environment, Journal of Business Venturing, 16(1), 77-100, p. 82. È interessante 
focalizzarsi sulla gestione familiare dell’attività ovvero su quei contesti aziendali in cui le decisioni 
fondamentali dell’azienda sono controllate da un’unica famiglia o da individui legati da vincoli di 
parentela. Peraltro, lo studio del fenomeno dei family business risulta un aspetto poco ricercato. Si veda a 
tal proposito: LI L. (2008) A review of entrepreneurship research published in the hospitality and tourism 
management journals. Tourism Management, 29, 1013-1022. Ancora Cfr: GETZ, D., & PATERSON, T. 
(2005). Growth and profit-orientated entrepreneurship among family business owners in the tourism and 
hospitality industry, International Journal of Hospitality Management, 24(2), 219-242. THOMAS R., 
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È stato inoltre impiegato un indicatore che misura la componente di attività extra 
caratteristica come sommatoria di una molteplicità di attività accessorie che vengono 
offerte al cliente nella struttura ricettiva
46
. 
Ancora, sono presenti due quesiti relativi reciprocamente alla partecipazione a eventi 
di promozione turistica del territorio promossi dalle istituzioni pubbliche locali e alla 
collaborazione con altri attori turistici del territorio. L’arco temporale a cui le domande 
si riferiscono ha riguardato il triennio 2009-2011
47
. Gli item riflettono da una parte 
l’azione delle istituzioni pubbliche (e la conseguente partecipazione della struttura) nel 
promuovere la destinazione e favorire la creazione di un sistema di offerta integrato e 
globale del territorio che si ripercuote sulla competitività della destinazione. D’altra 
parte, si è voluta misurare la capacità degli attori di stringere alleanze e relazioni con 
altri attori del territorio per favorire lo sviluppo di un prodotto turistico complesso ed 

















                                                                                                                                                                          
SHAW G., PAGE S. J. (2011) Understanding small firms in tourism: A perspective on research trends and  
challenges, Tourism Management, 32 (2011) 963-976. 
46
 Il quesito inserito nel questionario possiede la formula a risposta multipla tra un elenco di opzioni tra 
cui si ricorda ristorazione, piscina, affitto attrezzature sportive, etc. 
47
 Le opzioni di risposta sviluppate sono state: molte, alcune, poche, nessune. 
48
 Si rimanda la trattazione al Capitolo III pp. 105-110. Si veda: : RITCHIE J. R. BRENT, Competitive 
Destination: a sustainable tourism perspective. CABI Publishing, Wallingford, Oxon, GBR, 2003; 
LOZATO-GIOTART J.-P., BLAFET M., Progettazione e gestione di sistemi turistici. Territorio, sistemi di 
produzione e strategie, edizione italiana a cura di Alessandro Capocchi, Franco Angeli, Milano, 2009; 
ROTONDO F., Principi di public governance nei sistemi integrati di offerta turistica, Giappichelli, Torino, 
2011. 
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4. Analisi e risultati 
4.1 Il profilo delle strutture ricettive  
Il campione di riferimento si compone di 200 strutture ricettive ed è principalmente 
rappresentato da strutture alberghiere
49
. Come mostrato nella tabella 4 tali tipologie 
costituiscono l’84,5% del campione (la sola tipologia albergo rappresenta il 77,5%) . Il 
prospetto riporta inoltre le diverse attività accessorie offerte dalle strutture ricettive.  Nel 
97% dei casi vengono erogate attività accessorie tra le quali il noleggio di attrezzature 
sportive e l’accesso alla piscina sono presenti in percentuali maggiori.  
 
Tabella 4   
Campione (N = 200)   
  Frequenza Frequenza relativa (%) 
Tipologia   
Albergo per categoria (star)   
5 7 3,5 
4 57 28,5 
3 77 38,5 
2 10 5 
1 4 2 
Affittacamere 2 1 
Albergo diffuso 5 2,5 
Albergo residenziale 7 3,5 
Campeggio 20 10 
Case e appartamenti per vacanze 6 3 
Residenze 3 1,5 
Villaggi turistici 2 1 
   
Attività accessorie   
Piscina 95 47,5 
Altre attività sportive 73 36,5 
Terme/Centro benessere 27 13,5 
Noleggio bici o altre attrezzature sportive 92 46 
Escursioni   11 5,5 
Solo ristorazione 37 18,5 
Nessuna attività accessoria 6 3 
   
Family business   
Si 103 51,5 
No 97 48,5 
 
                                                          
49
 In merito alla classificazione delle strutture ricettive si veda il d.lgs. 79 del 2011 “Codice della 
normativa statale in tema di ordinamento e mercato del turismo”, articoli 8, 9 e 10. Tra le strutture 
ricettive alberghiere e par alberghiere ritroviamo: a) gli alberghi, b) i motel, c) i villaggi-alberghi, d) le 
residenze turistico-alberghiere, e) gli alberghi diffusi, f) le residenze d’epoca alberghiere, g) i  bed and 
breakfast organizzati in forma imprenditoriale, h) le residenze della salute – beauty farm, i) ogni altra 
struttura turistico-ricettiva che presenti degli elementi ricollegabili a uno o più delle precedenti categorie. 
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Un dato particolarmente interessante ha riguardato la presenza di una gestione 
familiare dell’attività ricettiva. Nel 51,5% delle unità del campione si riscontra 
un’attività a conduzione familiare con differenze tra le categorie come riportato in 
tabella 5 . 
Un primo aspetto preso in esame ha riguardato la dimensione delle strutture espressa 
dal numero di dipendenti durante il periodo stagionale. Per una maggiore correttezza nei  
calcoli e nell’interpretazione dei dati sono state accorpate le strutture alberghiere che 
nella fattispecie comprendono le strutture ricettive albergo, albergo diffuso, albergo 
residenziale e villaggi turistici. I dati contenuti nel successivo prospetto (6) evidenziano 
una relazione positiva tra categoria e dimensione nelle strutture ricettive alberghiere. Le 
categorie superiori infatti presentano una dimensione maggiore (vedi la media delle 
categorie 4 e 5 stelle), dimensione che decresce spostandoci verso le categorie inferiori. 
Tra le strutture extralberghiere si sottolinea inoltre una grandezza media superiore dei 
campeggi. 
Tabella 5     
Family business         
  Si No 
Tipologia N % N  % 
Albergo per star     
5 3 42,86 4 57,14 
4 21 36,84 36 63,16 
3 50 64,94 27 35,06 
2 6 60,00 4 40,00 
1 3 75,00 1 25,00 
Affittacamere 2 100,00 0 0,00 
Albergo diffuso 4 80,00 1 20,00 
Albergo residenziale 4 57,14 3 42,86 
Campeggio 7 35,00 13 65,00 
Case e appartamenti per vacanze 2 33,33 4 66,67 
Residenze 0 0,00 3 100,00 
Villaggi turistici 1 50,00 1 50,00 
 
Per quanto riguarda il consolidamento delle attività, espresso dal numero di anni di 
attività delle strutture, si rilevano dei valori alti nelle tipologie camping e strutture 
alberghiere a 4 e 2 stelle, mentre dei valori medi nettamente inferiori nelle strutture 
alberghiere a 5 e 1 stella e nelle case e appartamenti per vacanze in cui, peraltro, si 
osserva una ridotta deviazione standard (4,02), così come nelle categorie affittacamere e 
strutture alberghiere a 1 stella. 
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Tabella 6     
Dimensione e consolidamento delle strutture ricettive     
  Consolidamento Dimensione 
Tipologia Media Dev. St Media Dev. St 
Strutture alberghiere     
5 13,86 17,28 55,33* 30,33 
4 18,14 16,48 34,41 34,09 
3 16,08* 14,38 9,28 8,03 
2 22,08 16,83 6,25 4,69 
1 5,25 3,4 5,75 6,29 
Affittacamere 10,50 0,71 3 1,41 
Campeggio 22,45 13,58 18,95 12,99 
Case e appartamenti per vacanze 7,17 4,02 4,5 3,99 
Residenze 21 16,64 14,5* 9,19 
* Dal calcolo è stata esclusa un'unità che non ha fornito l'informazione richiesta 
 
Un altro aspetto indagato ha riguardato la capacità ricettiva delle strutture. Per una 





Tabella 7         
Capacità ricettiva 
  N. Stanze disponibili N. Letti disponibili 
Tipologia Media Min Max Dev. St Media Min Max Dev. St 
5 99 24 179 65,89 201* 48 438 158,88 
4 81,69* 8 910 122,71 197,2 14 2412 322,89 
3 30,46** 7 144 27,87 64,14 12 301 59,79 
2 18,75 9 43 10,73 55,83 16 210 65 
1 6 6 10 1,73 7 7 20 5,74 
*Dal calcolo è stata esclusa 1 unità che non ha fornito l'informazione richiesta    
**Dal calcolo sono state escluse 4 unità che non hanno fornito l'informazione richiesta   
 
La capacità ricettiva presenta una relazione positiva con le tipologie alberghiere così 
come precedentemente evidenziato nella categoria della dimensione espressa dal 
numero di dipendenti durante il periodo stagionale. Anche la capacità ricettiva è infatti 
espressione della dimensione di un’attività di alloggio e pertanto si riscontra 
corrispondenza tra i diversi indicatori utilizzati  (numero dipendenti e capacità ricettiva) 
                                                          
50
 I dati raccolti per le tipologie camping, residence e case e appartamenti per vacanze infatti esprimono la 
capacità ricettiva reciprocamente per quanto riguarda i campeggi in numero piazzole e persone ospitabili 
mentre, per le altre tipologie in appartamenti a cui corrispondono stanze o letti, particolarmente variabili e 
pertanto difficili da confrontare con i classici indicatori adottati dagli hotel: camere e posti letto. 
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che misurano il medesimo aspetto. Considerando sia i maggiori valori medi riferiti alle 
stanze e ai posti letto che i più alti valori relativi alla deviazione standard delle categorie 
superiori, si osserva non solo una maggiore capacità ricettiva di tali categorie, ma anche 
una più elevata variabilità dimensionale.  
In relazione al profilo di coloro che hanno compilato il questionario la tabella 8 
contiene le caratteristiche analizzate. Si sottolinea che, come precedentemente 
affermato, il questionario è stato indirizzato a coloro che prendono le decisioni in 
azienda e che, in virtù della difficoltà di individuare il profilo del principale soggetto o 
del gruppo di persone che effettivamente esercitano il potere decisionale, dovuta alle 
diverse tipologie aziendali riscontrabili empiricamente, si è optato per chiedere dei dati 
meno specifici ma comunque rappresentativi del soggetto economico
51
.    
Nel 12% delle strutture si osserva la presenza di un unico proprietario mentre nel 
73,5% del campione il soggetto economico è rappresentato da una pluralità di persone; 
infatti nel 45% del campione si riscontra l’esistenza di un gruppo manageriale mentre 
nel 28,5% di più proprietari.  
Il genere maschile è predominante (57%) e la fascia di età principale che ha 
riguardato la maggioranza dei soggetti intervistati va dai 31 ai 50 anni (65%), mentre 
solo l’11,5% ha età inferiore ai 30 anni. 
Pare inoltre interessante considerare l’esperienza di coloro che hanno compilato il 
questionario maturata nel settore o in una posizione lavorativa analoga. L’arco 
temporale inferiore ai 5 anni ha registrato la percentuale maggiore; a seguire ritroviamo 
un periodo che va dai 6 ai 10 anni (22,5%) e dagli 11 ai 20 (22%).   
Ancora, si rileva una percentuale pari al 38,5 di soggetti con livello di istruzione pari 
e superiore alla laurea con background studiorum principalmente in management o 
economia e turismo. 
 
 
                                                          
51
 È parso interessante studiare il profilo di colui che ha compilato il questionario che, si ricorda è stato 
indirizzato alla direzione della struttura ricettiva, esplicitando la necessità che venisse compilato dal 
soggetto che prende le decisioni all’interno dell’organizzazione. Tuttavia, rivolgendosi a un campione 
variegato sotto tale punto di vista, ovvero composto da un misto di tipologie aziendali (aziende uni 
personali, società di persone, società a responsabilità limitata, società per azioni) è parso difficoltoso 
individuare il soggetto (persona fisica) che esercita una maggiore influenza nel prendere le decisioni 
aziendali, ovvero quelle decisioni più rilevanti in termini di politiche strategiche e gestionali e che 
riguardano l’azienda nella sua globalità. Pertanto, sono state rilevate alcune caratteristiche individuali del 
soggetto che ha compilato il format che è parso interessante studiare e riportare nell’analisi descrittiva dei 
risultati. 
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Tabella 8   
Profilo di chi ha compilato (N = 200)  
Caratteristiche Frequenza relativa (%) Frequenza 
Genere   
Uomo 57,0 114 
Donna 43,0 86 
Età   
> 30 11,5 23 
31 - 40 29,5 59 
41 - 50 35,5 71 
51 - 60 17,0 34 
< 60 6,5 13 
Esperienza   
> 5 34,5 69 
6 - 10 22,5 45 
11 - 20 22,0 44 
21 - 30 13,5 27 
> 30 7,0 14 
Livello di istruzione   
Obbligatoria 6,0 12 
Diploma/Maturità 55,5 111 
Laurea 28,0 56 
Master/Dottorato 10,5 21 
Background studi (universitari/post)    
Management/Economia/Finanza 35,06 27 
Turismo 31,17 24 
Giurisprudenza 7,79 6 
Altro 25,97 20 
Posizione ricoperta   
Unico proprietario 12,0 24 
Socio 28,5 57 
Unico manager 14,5 29 
Parte del gruppo manageriale 45,0 90 




4.2 L’analisi di affidabilità 
Prima di testare le ipotesi è stata effettuata l’analisi di affidabilità delle misure 
adottate e, nel caso specifico, dei predefiniti quesiti utilizzati per misurare 
l’Entrepreneurial Orientation52. Volendo adottare la scala EO come scala di 
                                                          
52
 È buona prassi testare l’affidabilità degli strumenti utilizzati anche se questi sono stati estrapolati dalla 
letteratura e pertanto sono stati adoperati in molteplici precedenti studi. Nonostante infatti tali strumenti 




 si è pertanto proceduto nel calcolare il 
coefficiente alpha di Cronbach per verificare la coerenza interna dei quesiti rispetto alla 
dimensione da misurare. I risultati evidenziano dei valori di buona coerenza per le 
dimensioni della propensione al rischio (α = 0.808) e dell’autonomia (α = 0.895), di 
scarsa ma accettabile coesione nelle dimensioni dell’innovatività (α = 0.680) e della 




La seguente matrice che calcola la correlazione interna tra i diversi quesiti presenti 
nella dimensione della proattività mostra come l’ultimo quesito sia meno correlato 
rispetto agli altri e che escludendolo aumenta la coerenza interna degli item (α = 0.687). 
 
Tabella 9     
Matrice di correlazione inter-item       
  Proattività 1 Proattività 2 Proattività 3 
Alfa di Cronbach se 
l'item è escluso 
Proattività 1 1 0,526 0,127 0,403 
Proattività 2 0,526 1 0,255 0,225 
Proattività 3 0,127 0,255 1 0,687 
 
 
Si è pertanto voluto testare la connessione dei quesiti mediante lo strumento statistico 
dell’analisi fattoriale del “principale componente”55. 
                                                                                                                                                                          
consolidati siano stati sottoposti precedentemente ad approfondite valutazioni psicometriche, il campione 
è diverso e spesso si presentano complicazioni linguistiche, dovute, come nel presente caso, alla 
traduzione dei quesiti dall’inglese all’italiano. “Even when using established survey instruments with long 
and successful track records, it is important to calculate internal consistency reliability [...]. Established 
survey instruments, typically undergo extensive psychometric evaluation, however, the author’s sample 
population may be quite different from yours. When multicultural issues or language barriers are relevant 
considerations, it is especially important to conduct reliability testing.” LITWIN M.S., How to measure 
survey reliability and validity, SAGE Publications, 1995, p.27. 
53
 L’EO presenta due diverse visioni del costrutto EO - unidimensionale e multidimensionale – che si 
riflettono anche nell’utilizzo pratico. Si veda a tal proposito il II Capitolo della presente trattazione, pp. 
23-25. 
54
 Il coefficiente alpha di Cronbach è la metodologia statistica più utilizzata per misurare la coerenza tra 
molteplici quesiti nel misurare una determinata dimensione. I valori inferiori allo 0.5 mostrano incoerenza 
e pertanto non è possibile adottare i dati scaturenti da tutti i quesiti utilizzati per misurare la medesima 
dimensione. La significatività dei valori varia da 0.6 a 1, valore, quest’ultimo, che mostra la massima 
coesione possibile tra i quesiti. È comunemente riconosciuto come limite inferiore di una buona coerenza   
il valore 0.7, nonostante esso possa diminuire intorno allo 0.6 in studi “esplorativi”. Si veda a tal 
proposito:  ROBINSON J.P., SHAVER P.R. & WRIGHTSMAN L.S., “Criteria of scale selection and 
evaluation” in Robinson J.P., SHAVER P.R. & WRIGHTSMAN L.S., Measures of Personality and Social 
Psychological Attitudes, San Diego, CA: Academic press, 1991; HAIR J.F., BLACK W.C., BABIN B.J., 
ANDERSON R.E., Multivariate Data Analysis. A global perspective, Pearson, 2010, p. 125. 
55
 Una delle finalità di tale strumento è anche quella di misurare la validità di un insieme di quesiti nel 
rappresentare e pertanto misurare uno stesso concetto o dimensione. In altre parole tale analisi, 
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In primo luogo, è stata analizzata l’appropriatezza di tale strumento. Il test di sfericità 
di Bartell, p-value = 0,000 e lo KMO statistic = ,810 (KMO > 0,5), indicano che il 
campione è appropriato per condurre tale analisi. 
Gli autovalori rilevano l’esistenza di cinque componenti principali (auto valore 
iniziale > 1) che spiegano il 70,073% della varianza dei dati e riflettono le cinque 
diverse dimensioni che si è voluto investigare nell’indagine empirica e misurare con i 
15 quesiti. La tabella successiva invece riporta l’associazione di ciascun quesito o 
componente ai cinque fattori o dimensioni ovvero i valori della matrice dei componenti 
ruotati (Varimax rotation).  
 
Tabella 10       
Comunalità e matrice dei componenti ruotata    
  CP1 CP2 CP3 CP4 CP5 Comunalità 
Innovatività 1   ,721   ,573 
Innovatività 2   ,733   ,706 
Innovatività 3   ,777   ,690 
Proattività 1     ,881 ,792 
Proattività 2     ,733 ,732 
Proattività 3 ,569     ,506 
Propensione al rischio 1 ,784     ,683 
Propensione al rischio 2 ,713     ,614 
Propensione al rischio 3 ,808     ,727 
Competitività 1    ,870  ,784 
Competitività 2    ,867  ,816 
Competitività 3 ,525     ,394 
Autonomia 1  ,878    ,834 
Autonomia 2  ,894    ,839 
Autonomia 3   ,880       ,820 
Metodo estrazione: analisi componenti principali.  
 Metodo rotazione: Varimax con normalizzazione di Kaiser.  
a. La rotazione ha raggiunto i criteri di convergenza in 6 iterazioni.  
 
 
Come evidenziato dai valori della comunalità, che mostra quanto la variabilità in 
ognuna delle variabili originarie è stata spiegata dai componenti o fattori appena estratti, 
                                                                                                                                                                          
utilizzando i dati raccolti (risposte), individua una serie di fattori principali a cui le domande sono 
collegate o si riferiscono e pertanto va a mostrare la correlazione di tali issues con il concetto che si vuole 
misurare. “ [...], factor analysis enables us to assess the factorial validity of the questions that make up our 
scales by telling us the extent to which they seem to be measuring the same concept or variables”, cfr: 
BRYAN A., & CRAMER D., Quantitative Data Analysis with IBM SPSS 17, 18 & 19. A guide for social 
scientists, Routledge, London, 2011, p. 318HAIR J.F., BLACK W.C., BABIN B.J., ANDERSON R.E., 
Multivariate Data Analysis. A global perspective, Pearson, 2010, pp. 91-151. 
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Nella matrice dei componenti ruotati si rilevano i diversi componenti e pesi fattoriali 
i quali mostrano che  il primo componente attiene alla propensione al rischio e individua 
ben 5 quesiti includendo, oltre alle tre domande adottate nel questionario, anche il terzo 
quesito della dimensione della proattività e il terzo quesito della dimensione della 
competitività, item  che pertanto sembrano maggiormente correlati con la propensione al 
rischio
57
. La matrice, inoltre, evidenzia che il secondo componente rappresenta la 
dimensione dell’autonomia la quale presenta i maggiori pesi fattoriali. A seguire 
troviamo i tre quesiti della dimensione dell’innovatività e le dimensioni della 
competitività e della proattività  a cui sono correlati reciprocamente due quesiti per 
ciascun componente. 
I risultati appena esposti ci hanno portato a eliminare il terzo item della dimensione 
della proattività (dal momento che presenta una comunalità troppo bassa, inferiore allo 
0.4) e ad assemblare in maniera differente i quesiti formulati
58
. 
Pertanto, nella fase successiva è stato ricalcolato il coefficiente alpha di Cronbach 
per le nuove dimensioni composte da differenti quesiti ad eccezione delle dimensioni 
dell’innovatività e dell’autonomia. Nella tabella successiva vengono riportati i nuovi 




                                                          
56
 I valori della comunalità vengono considerati alti quando corrispondono a coefficienti uguali o 
maggiori allo 0.8 o superiori. Tuttavia, nelle scienze sociali essi sono spesso inferiori e oscillano tra lo 0.4 
e lo 0.7. “Item communalities are considered “high” if they are all .8 or greater (Velicer and Fava, 1998) – 
but this very unlikely to occur in real data. More common magnitudes in the social sciences are low to 
moderate communalities of .4 to .7. If an item has a communality of less than .4, it may either a) not be 
related to the other items, or b) suggest an additional factor that should be extrapolated.” OSBORNE J.W. & 
COSTELLO A.B. (2005) Best practices in exploratory factor analysis: four recommendations for getting the 
most from your analysis. Practical Assessment, Research & Evaluation, 10(7), 1- 9, p. 4. 
57
 Una successiva ed attenta analisi dei terzi quesiti della dimensione della competitività e della proattività 
ha portato a concordare con quanto è scaturito dall’analisi fattoriale e a constatare che gli stessi siano 
ambigui e possano esser stati fraintesi da coloro che hanno compilato il questionario come collegati 
maggiormente alla dimensione della propensione al rischio. Il terzo item della proattività è riferito alla 
modalità di interfacciarsi con i propri concorrenti, prospettando una condotta “vivi e lascia vivere” 
contrapposta al “distruggi i tuoi concorrenti” che probabilmente si associa a un’attitudine rischiosa di 
approcciarsi al contesto esterno. Il terzo item della dimensione della competitività invece si riferisce alle 
modalità utilizzate per competere: metodi tradizionali versus metodi non convenzionali. Come nel quesito 
precedente si constata una propensione rischiosa nell’adottare metodi non convenzionali per competere e 
pertanto pare ragionevole l’associazione scaturente dall’analisi fattoriale. 
58
 Sulla base dei risultati dell’analisi fattoriale e da quanto riportato nella nota precedente è parso 
ragionevole eliminare l’item. 
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Tabella 11     
Analisi di affidabilità (Cronbach alpha's coefficient)     
Innovatività Proattività Propensione al rischio Competitività Autonomia 
N di item 3 (α = 0.68)   N di item 2 (α = 0.69)   N di item 4 (α = 0.78)   N di item 2 (α = 0.78)   N di item 3 (α = 0.90)   
Innovatività 1 Proattività 1 Propensione al rischio 1 Competitività 1 Autonomia 1 
Innovatività 2 Proattività 2 Propensione al rischio 2 Competitività 2 Autonomia 2 
Innovatività 3  Propensione al rischio 3  Autonomia 3 
    Proattività 3     
 
 
I nuovi coefficienti mostrano valori superiori a 0.7 ad eccezione delle dimensioni 
dell’innovatività e della proattività in cui i valori si attestano comunque molto vicini al 
limite minimo di affidabilità. 
 
4.3 Le variabili dipendenti e indipendenti 
Le variabili dipendenti relative alle performance aziendali (fatturato e risultato 
economico), misurate adottando una scala di misurazione da 1 a 7 che esprime il grado 
di soddisfazione, presentano la distribuzione riprodotta nel seguente grafico. 
 
Grafico 1: la distribuzione di frequenza delle performance  
 
Fonte: propria elaborazione 
 
In generale si rileva una maggiore soddisfazione per quanto riguarda il fatturato 
rispetto al risultato economico conseguiti  nel triennio 2009-2011. Il valore medio 4 che 
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esprime un orientamento equidistante tra i due poli (estremamente soddisfatto ed 
estremamente insoddisfatto) è leggermente superiore nel risultato economico.  
La scala di valutazione del grado di soddisfazione del fatturato ha una media di 3,49 
e una deviazione standard di 1,63 mentre con riferimento al risultato economico la 
media ha un valore di 3,39 e la deviazione standard di 1,61 (tabella 12). 
In merito alla variabile relativa all’orientamento imprenditoriale l’indicatore 
unidimensionale adottato nelle successive analisi scaturisce dalla media dei punteggi 
attribuiti ai 14 quesiti. La scala pertanto ha un valore medio di 3,56 e una deviazione 
standard pari a 0,93. Essa, inoltre, presenta un valore minimo uguale a 1,07, un valore 
massimo pari a 6,07, il coefficiente alpha di Cronbach è invece pari a 0,835. 
Sempre con riferimento alle variabili indipendenti adottate nel modello, pare 
interessante riportare nel grafico che segue l’attrattività della destinazione misurata sulla 
base della percezione degli operatori turistici. 
Il 35,5% degli intervistati dichiara di trovarsi in una località che offre un gran 
numero di attrazioni turistiche (71 osservazioni infatti hanno indicato 6 e 7 nella scala di 
misurazione).  La scala di misurazione, inoltre, presenta una media 4,23 e una 
deviazione standard pari a 2,01 (tabella 12). 
 
Grafico 2: la distribuzione di frequenza della percezione dell’attrattività 
 
Fonte: propria elaborazione 
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Gli altri valori delle variabili indipendenti, con riferimento alle diverse dimensioni 
comprese nel modello EO, adottate singolarmente nei modelli di calcolo statistico e 
all’indicatore oggettivo di calcolo dell’attrattività, relativi alle statistiche descrittive 
sono riportati nella successiva tabella 12. 
 
 Tabella 12              
  Statistiche descrittive e correlazione di Pearson                   
  Variabili N Media Dev.St. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 Innovatività 200 3,06 1,29 1          
2 Proattività 200 4,75 1,41 ,351** 1         
3 Propensione al rischio 200 3,23 1,23 ,398** ,422** 1        
4 Competitività 200 4,66 1,52 ,272** ,199** ,351** 1       
5 Autonomia 200 2,97 1,56 ,250** ,186** ,366** ,170* 1      
6 EO Indice 200 3,56 ,93 ,678** ,595** ,803** ,552** ,653** 1     
7 Attrattività - indicatore 196 37,4 44,62 -,003 -,112 ,050 -,043 ,094 ,018 1    
8 Attrattività - percezione 200 4,23 2,01 ,243** ,096 ,227** ,203** ,181* ,292** ,145* 1   
9 Fatturato 200 3,49 1,63 ,323** ,243** ,219** ,220** ,213** ,360** ,066 ,273** 1  
10 Risultato economico 200 3,39 1,61 ,320** ,285** ,270** ,254** ,304** ,428** ,071 ,256** ,865** 1 




4.4 Analisi delle ipotesi 
Le ipotesi di ricerca sono state esaminate in primo luogo mediante l’analisi bivariata 
della correlazione tramite cui è stata analizzata l’esistenza di un’associazione positiva 
tra le performance  e l’orientamento imprenditoriale e l’attrattività di una destinazione. 
Successivamente sono state effettuate rispettivamente l’analisi multivariata della 
regressione ordinale logistica e lineare per valutare l’impatto di ogni variabile 
indipendente sulle performance misurate adottando misure soggettive nel primo caso e 
oggettive nel secondo. 
 
4.4.1 Variabili dipendenti: performance soggettive 
Le prime due ipotesi di ricerca supponevano che l’orientamento imprenditoriale di 
un’azienda turistica e l’attrattività di una destinazione fossero positivamente associate 
alle performance.  
L’analisi di correlazione mostra una significativa relazione tra l’indicatore EO e le 
performance soggettive (p-value > 0,01). 
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In merito all’attrattività della destinazione e ai due diversi indicatori utilizzati, i 
coefficienti di correlazione di Pearson rilevano una significativa relazione tra 
l’indicatore espresso dalla percezione degli operatori sull’attrattività del territorio e le 
performance (p-value > 0,01), diversamente da quanto si riscontra adottando 
l’indicatore oggettivo (flusso turistico/popolazione residente) in cui, infatti, non si 
osserva alcun tipo di relazione significativa. 
Successivamente è stata condotta un’analisi multivariata mediante lo strumento 
statistico della regressione logistica ordinale. Tale metodo viene utilizzato per studiare 
la relazione esistente tra una variabile dipendente y (non continua o ordinale) e una o 
più variabili indipendenti x. 
Come evidenziato in precedenza, infatti, le variabili dipendenti ovvero le 
performance sono state misurate mediante una scala di valutazione da 1 a 7, che rileva il 
grado di soddisfazione degli operatori rispetto al fatturato e al risultato economico del 
triennio 2009-2011. Con riferimento alle due tipologie di performance sono state 
condotte due principali analisi adottando come variabile dipendente rispettivamente il 
fatturato e il risultato economico. 
Nelle pagine successive vengono presentate 4 tabelle che contengono i risultati 
dell’analisi di regressione logistica ordinale. Nelle prime due tabelle (13 e 14) viene 
riportata l’analisi utilizzando come indicatore per misurare l’attrattività della 
destinazione l’indice flusso turistico/popolazione residente con riferimento al territorio 
comunale. Nelle altre due tabelle (15 e 16) è stato invece adottato l’indicatore di 
attrattività  soggettivo espresso dalla percezione degli operatori turistici sull’attrattività 
del territorio nel quale operano. 
In ogni prospetto inoltre vengono rappresentati 6 diversi modelli, che si differenziano 
da tabella a tabella per gli aspetti sopra descritti, e divergono nella principale variabile 
indipendente che si vuole osservare. Il primo modello adotta un indice complessivo per 
misurare l’Entrepreneurial Orientation dato dalla media delle cinque dimensioni EO. 
Gli altri 5 modelli invece considerano singolarmente ciascuna delle 5 variabili EO per 
comprendere quale esercita una maggiore influenza sulle variabili dipendenti
59
. 
                                                          
59
 È parso interessante infatti cercare di cogliere gli aspetti e le informazioni che scaturiscono 
dall’approccio multidimensionale dell’EO (si veda a tal proposito il II capitolo pp. 76-77) ovvero 
osservare l’influenza che scaturisce da ognuna delle dimensioni sulle performance. Tali informazioni 
appaiano inoltre interessanti per comprendere meglio l’orientamento imprenditoriale delle aziende 
ricettive. Inoltre: “Although such disaggregation of components sometimes distances the research from 
the original EO construct, it may not make sense in these divergent situations to combine them. Perhaps, 
in some research contexts, “the best of both worlds” may entail analyses that present results for the EO 
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Volendo testare l’ipotesi H1, la quale ipotizzava che ad alti livelli di EO 
corrispondono maggiori performance, i risultati mostrano un’associazione positiva (p-
value < 0,001),  tra l’orientamento imprenditoriale rappresentato unidimensionalmente e 
le performance espresse mediante il fatturato e il risultato economico. Tale associazione 
è più forte qualora la variabile dipendente considerata sia il risultato economico in cui si 
osservano infatti maggiori valori dei coefficienti rispetto ai modelli in cui la variabile 
dipendente studiata è il fatturato. I risultati pertanto supportano l’H1. 
In merito all’analisi condotta scorporando l’indicatore EO e considerando 
separatamente le singole dimensioni, innovatività, proattività, propensione al rischio, 
competitività e autonomia (rappresentata nei modelli dal 2 al 6) si riscontra che tutte le 
variabili hanno un impatto positivo nell’influenzare il reddito mentre nella relazione con 
il fatturato si rileva l’assenza di associazione con  la dimensione della propensione al 
rischio. Inoltre, tra tutte le dimensioni l’innovatività presenta una maggiore associazione 
rispetto alle performance (p-value < 0,001 e più alti valori dello z-value). 
Con riferimento alla seconda ipotesi H2, che supponeva che ad alti livelli di 
attrattività della destinazione corrispondono maggiori performance, i risultati divergono 
a seconda dell’indicatore scelto per misurare l’attrattività della destinazione. Qualora, 
infatti, viene utilizzato l’indicatore “oggettivo” non si riscontra alcuna significativa 
associazione e perciò dovrebbe esser rifiutata l’ipotesi che una destinazione 
maggiormente competitiva e più attrattiva influenzi le performance conseguite dalle 
strutture ricettive. Viceversa, nei modelli che adottano come variabile indipendente 
l’indicatore “soggettivo” per misurare l’attrattività di una destinazione si riscontra una 
forte associazione con entrambe le tipologie di performance analizzate. Tali risultati 
rappresentati nelle tabelle 15 e 16 ci consentono di confermare l’ipotesi H2. 
Infine, si è proceduto a verificare l’ultima ipotesi (H3) ovvero rifiutare o confermare 
che le performance delle aziende turistiche sono maggiormente influenzate 
dall’attrattività della destinazione piuttosto che dall’orientamento imprenditoriale. 
Focalizzandoci solo sulle ultime due tabelle (in tutti i modelli rappresentati nelle prime 
due tabelle infatti non esiste una relazione tra performance e attrattività) in cui entrambe 
le variabili indipendenti, orientamento imprenditoriale e attrattività, appaiono 
fortemente associate alle performance, è possibile riscontrare un’influenza superiore 
                                                                                                                                                                          
construct and for each of its components”. MILLER D. (2011) Miller (1983) Revisited: A Reflection on 
EO Research And Some Suggestions For The Future. Entrepreneurship: Theory & Practice, 35(5), 873-
894, p. 880. 
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dell’orientamento imprenditoriale sulle performance aziendali rispetto all’attrattività 
della destinazione (considerando l’indicatore sintetico dell’EO)60. Risulta pertanto 
falsificata l’ipotesi H3. 
Inoltre osservando la bontà di adattamento del modello espressa dallo pseudo R
2, 
i 
modelli rappresentati nelle tabelle 15 e 16 presentano dei valori superiori e pertanto si 
adattano meglio alla realtà presa in esame
61
. Allo stesso modo confrontando lo pseudo 
R
2 
tra i modelli della tabella 15 e quelli in tabella 16, si riscontrano valori superiori nei 
modelli in cui la variabile dipendente è il risultato economico. Si conclude pertanto che 
i risultati scaturenti da tali modelli (tabella 16) sono maggiormente affidabili.
62
. 
Per quanto riguarda le variabili di controllo utilizzate solo il numero di dipendenti, 
indicatore che misura la dimensione delle strutture, si mostra in alcuni modelli 




                                                          
60
 La significatività dell’orientamento imprenditoriale è maggiore (p-value < 0,0001) rispetto 




 è  stato ampliamente utilizzato come un indicatore della bontà di adattamento del modello. 
Lo pseudo R
2 
ha un valore tra 0 e 1 ma non vi sono delle interpretazioni standard. La regola generale 
preferisce un alto pseudo R
2. Comunque, esso presenta differenti valori e l’adattamento di misure 
scaturenti da variabili discrete genera problemi di bassi livelli del pseudo R
2
. HOETKER G. (2007) The use 
of logit models in strategic management research:critical issues. Strategic Management Journal, 28, 331-
343, p. 340. Inoltre il valore R
2 
non dovrebbe essere sovra interpretato GREENE W.H., Econometrics 
Analysis (7th ed.) Boston and etc.: Prentice Hall, 2012. Lo pseudo R
2 
presente in tabella è il Nagelkerke.  
62
 Considerando inoltre la violazione del test delle linee parallele in alcuni dei modelli in cui la variabile 
dipendente è il fatturato, si conclude che i risultati riportati in tabella 16 sono maggiormente affidabili. A 
tal proposito si riporta che il valore del p-value nel test delle linee parallele deve essere superiore allo 
0,05. Cfr. GREENE W.H., Econometrics Analysis (7th ed.) Boston and etc.: Prentice Hall, 2012. 
63
 È parso opportuno inserire tali variabili anche nei modelli di regressione logistica ordinale in cui le 
performance sono state misurate in base al grado di soddisfazione per rendere l’analisi omogenea rispetto 
alla successiva elaborazione dei dati in cui vengono utilizzate le performance oggettive. Tuttavia è stata 
condotta la medesima analisi di regressione senza inserire le variabili di controllo e i risultati non 
divergono da quelli presentati. 
- 158 - 
 
 
Tabella 13             
Regressione logistica ordinale (variabile dipendente fatturato)                 
  Modello(1) Modello(2) Modello(3) Modello(4) Modello(5) Modello(6) 
Variabili indipendenti Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. 
Entrepreneurial Orientation             
Indicatore EO 
0,649**




* 3,97         
Proattività     0,29* 2,93       
Propensione al rischio       0,19 1,66     
Competitività         0,221* 2,37   
Autonomia           0,179* 2,18 
             
Attrattività della destinazione             
Indicatore 0,00 0,84 0,00 0,88 0,00 1,07 0,00 0,65 0,00 0,92 0,00 0,44 
             
Variabili di controllo             
N. dipendenti 0,01 0,97 0,01 1,24 0,01 1,17 0,01 1,10 0,01 1,28 0,01 1,36 
Conduzione familiare 0,13 0,47 0,07 0,28 0,10 0,37 0,18 0,68 0,16 0,62 0,12 0,45 
Tot. attività accessorie 0,05 -0,92 0,05 -0,85 0,11 -0,56 0,11 -0,26 0,09 -0,37 0,11 -0,33 
Partecipazione eventi pubblici 0,02 0,42 0,11 0,39 0,08 0,98 0,08 0,96 0,02 0,83 0,10 0,98 
Collaborazione con altri -0,15 0,15 -0,14 0,72 -0,09 0,52 -0,04 0,52 -0,06 0,14 -0,05 0,64 
             
Osservazioni 196 196 196 196 196 196 
  Pseudo R2 (Nagelkerke) 0,13 0,126 0,093 0,063 0,078 0,073 
Note *, p < 0,05; **, p < 0,01; ***, p < 0,001           
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Tabella 14             
Regressione logistica ordinale (variabile dipendente risultato economico)               
  Modello(1) Modello(2) Modello(3) Modello(4) Modello(5) Modello(6) 
Variabili indipendenti Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. 
Entrepreneurial Orientation             
Indicatore EO 0,778*** 4,76           
Innovatività   0,390*** 3,56         
Proattività     0,314** 3,23       
Propensione al rischio       0,247* 2,19     
Competitività         0,24** 2,62   
Autonomia           0,287** 3,37 
             
Attrattività della destinazione             
Indicatore 0,00 0,86 0,00 0,81 0,00 1,12 0,00 0,71 0,00 0,94 0,00 0,27 
             
Variabili di controllo             
N. dipendenti 0,01 1,63 ,015* 1,86 0,01 1,79 0,01 1,66 ,014* 1,88 ,016* 2,10 
Conduzione familiare 0,27 1,00 0,21 0,77 0,27 1,01 0,31 1,18 0,28 1,05 0,27 0,99 
Tot. attività accessorie -0,02 -0,21 -0,01 -0,10 0,06 0,55 0,04 0,34 0,03 0,28 0,03 0,24 
Partecipazione eventi pubblici 0,04 0,24 0,15 0,96 0,11 0,68 0,10 0,64 0,05 0,34 0,14 0,88 
Collaborazione con altri -0,06 -0,36 -0,01 -0,05 0,02 0,14 0,07 0,47 0,06 0,39 0,05 0,29 
             
Osservazioni 196,00 196,00 196,00 196,00 196,00 196,00 
  Pseudo R2 (Nagelkerke) 0,18 0,13 0,12 0,10 0,11 0,13 
Note *, p < 0,05; **, p < 0,01; ***, p < 0,001           
 
- 160 - 
 
 
Tabella 15             
Regressione logistica ordinale (variabile dipendente fatturato)                 
  Modello(1) Modello(2) Modello(3) Modello(4) Modello(5) Modello(6) 
Variabili indipendenti Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. 
Entrepreneurial Orientation             
Indicatore EO 
0,603**




* 3,97         
Proattività     0,29** 2,95       
Propensione al rischio       0,17 1,51     
Competitività         0,187* 2,05   
Autonomia           0,18* 2,21 
             
Attrattività della destinazione             
Percezione 









             
Variabili di controllo             
N. dipendenti 0,01 1,27 0,01 1,47 0,01 1,50 0,01 1,42 0,01 1,54 0,01 1,61 
Conduzione familiare 0,20 0,74 0,17 0,63 0,20 0,75 0,27 1,02 0,25 0,96 0,22 0,84 
Tot. attività accessorie 0,01 0,11 0,02 0,14 0,06 0,51 0,07 0,57 0,06 0,49 0,07 0,59 
Partecipazione eventi pubblici -0,01 -0,07 0,08 0,54 0,04 0,29 0,05 0,29 0,00 0,03 0,05 0,32 
Collaborazione con altri -0,16 -0,96 -0,15 -0,94 -0,12 -0,72 -0,06 -0,41 -0,08 -0,51 -0,07 -0,44 
             
Osservazioni 200 200 200 200 200 200 
  Pseudo R2 (Nagelkerke) 0,18 0,172 0,154 0,125 0,134 0,137 
Note *, p < 0,05; **, p < 0,01; ***, p < 0,001           
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Tabella 16             
Regressione logistica ordinale (variabile dipendente risultato economico)               
  Modello(1) Modello(2) Modello(3) Modello(4) Modello(5) Modello(6) 
Variabili indipendenti Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. Coef z-stat. 
Entrepreneurial Orientation             
Indicatore EO 0,737*** 4,53           
Innovatività   0,347** 2,86         
Proattività     0,307** 3.16       
Propensione al rischio       0,221* 1,99     
Competitività         0,211* 2,35   
Autonomia           0,288** 3,45 
             
Attrattività della 
destinazione 
            
Percezione 0,182** 2,61 2.86** 2,12 0,224** 3,28 0,211** 3,08 0,218** 3,19 0,217** 3,16 
             
Variabili di controllo             
N. dipendenti 0,015* 1,92 2.12* 1,17 0,015* 2,15 0,015* 2,01 0,016* 2,18 0,018* 2,37 
Conduzione familiare ,339 1,26 1.17 -0,33 ,379 1,42 ,403 1,51 ,388 1,46 ,377 1,41 
Tot. attività accessorie -,055 -0,48 -0.33 0,92 ,014 0,13 -,001 -0,01 -,009 -0,08 -,010 -0,09 
Partecipazione eventi pubblici ,022 0,14 0.92 -0,26 ,095 0,62 ,090 0,58 ,056 0,36 ,098 0,63 
Collaborazione con altri -,082 -0,51 -0.26 -0,26 -,023 -0,14 ,031 0,2 ,020 0,13 ,011 0,07 
             
Osservazioni 200 200 200 200 200 200 
  Pseudo R2 (Nagelkerke) 0,218 0,172 0,173 0,145 0,152 0,18 
Note *, p < 0,05; **, p < 0,01; ***, p < 0,001           
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4.4.2 Variabili dipendenti: performance oggettive 
Adottando come misure di performance delle strutture ricettive gli indicatori 
oggettivi desunti dai documenti ufficiali di bilancio i risultati ottenuti con un 
campione ridotto di 60 unità divergono da quelli presentati nei paragrafi 
precedenti. 
L’analisi di regressione lineare non ha infatti evidenziato l’esistenza di alcuna 
associazione tra le performance e le variabili indipendenti. 
Si è proceduto come in precedenza sviluppando 6 differenti modelli che 
adottano come prima variabile indipendente l’indicatore unidimensionale EO e le 
5 dimensioni prese singolarmente in 3 versioni diverse che differiscono nella 
variabile dipendente studiata: fatturato, risultato economico e variazione del 
risultato economico nelle annualità 2009 e 2010, arco temporale di cui si 
disponeva dei dati
64
. Si è optato, inoltre, per adottare solo un indicatore relativo 
all’attrattività della destinazione ovvero la percezione espressa dagli operatori, dal 
momento che le precedenti elaborazioni avevano portato a ritenere più attendibile 
questa misura rispetto a quella oggettiva
65
. 
Come evidenziato nella tabella successiva, che riporta l’analisi di regressione 
lineare adottando la dimensione EO unidimensionale nelle 3 versioni di cui sopra, 
si osserva un unico valore significativo nel primo e terzo modello (variabile 
indipendente fatturato e la variazione del risultato economico) in cui si rileva una 
relazione positiva tra le variabili dipendenti e il numero di dipendenti. Inoltre, nel 
primo modello il valore di R
2
 è significativamente superiore rispetto alle altre 
elaborazioni (R
2 
 = 0,611).  
Un altro risultato inaspettato ha riguardato l’esistenza di un’associazione 
negativa tra l’attrattività della destinazione e la variazione del risultato economico. 
Utilizzando come variabili di performance gli indicatori oggettivi desunti dai 
documenti di bilancio le prime due ipotesi di ricerca vengono falsificate. Con 
riferimento alla terza ipotesi, non sussistendo alcuna relazione tra le performance 
                                                          
64
 Non avendo ottenuto alcun risultato statisticamente significativo nelle regressioni che adottano 
singolarmente le cinque variabili EO vengono riportati in tabella le analisi di regressione in cui è 
stato impiegato l’indicatore EO unidimensionale. 
65
 Nonostante le considerazioni appena espresse che ci hanno portato a preferire l’indicatore 
soggettivo dell’attrattività rispetto a quello oggettivo, sono stati elaborati gli stessi modelli di 
regressione lineare che comunque non hanno evidenziato alcun risultato significativo. 
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e l’orientamento imprenditoriale e l’attrattività della destinazione, non è possibile 
confermare o falsificare la stessa. 
La divergenza dei risultati ottenuti adottando gli indicatori oggettivi di 
performance rispetto ai precedenti scaturenti dall’utilizzo delle performance 
soggettive ha portato a sviluppare ulteriori analisi. In primo luogo si è voluta 
analizzare la congruenza tra i due tipi di strumenti adottati per misurare le 
performance, mediante l’analisi di correlazione tra il fatturato espresso 
soggettivamente e il valore oggettivo (media) corretto in relazione alla grandezza 
delle strutture ovvero dividendo per il numero di dipendenti. L’analisi di 
correlazione non ha portato ad alcun risultato. Un passo successivo è stato poi 
quello di studiare la correlazione tra il fatturato con tre diversi indicatori 
espressivi della dimensione delle strutture, ovvero numero dipendenti, totale delle 
attività extra-caratteristiche offerte nelle strutture e capacità ricettiva espressa dal 
numero letti o posti disponibili. L’analisi individua una correlazione significativa 
(p-value < 0,01)  tra tutti gli indicatori dimensionali e le performance oggettive. 
Si è proceduto nel verificare mediante lo strumento della correlazione la 
congruenza tra le variabili soggettive e oggettive adottate per misurare il risultato 
economico. Come osservato in precedenza in relazione al fatturato non si rileva 
alcun tipo di legame tra le due differenti tipologie di misure utilizzate per 
misurare il risultato economico. L’analisi successiva, speculare a quanto elaborato 
in precedenza rispetto al fatturato, ha invece rilevato un ulteriore risultato 
inaspettato, ovvero la sussistenza di una relazione negativa tra il risultato 
economico espresso dai valori oggettivi (nelle due versioni, media e variazione) e 
le variabili dimensionali. 
 




         Regressione lineare             
   
  Variabile dipendente Fatturato 
Variabile dipendente 
Ris.Economico Variabile dipendente Δ Ris.Economico 
Variabili indipendenti Modello(1) Modello(2) Modello(3) 
  B 
Stand. 
Error Beta B 
Stand. 
Error Beta B Stand. Error Beta 






Indice EO -122277,55 101921,73 -0,12 51893,51 65121,21 0,11 11515,305 18257,213 0,08 
 
         
Attratività 
         
Percezione 49858,41 48091,05 0,09 -31640,86 30726,99 -0,14 -21823,75* 8614,538 -0,32 
 
         
Variabili di controllo 
         
N, dipendenti 37336,03*** 5417,39 0,85 -4465,76 3461,35 -0,23 -2041,55* 970,416 -0,36 
Conduzione familiare 2728,67 175231,86 0,00 154786,83 111961,52 0,18 14792,091 31389,239 0,06 
Tot, attività accessorie -27438,25 71800,55 -0,05 -30833,99 45875,78 -0,12 -8779,890 12861,614 -0,11 
Partecipazione eventi 
pubblici 
-83925,67 92956,00 -0,08 86715,99 59392,71 0,20 18942,413 16651,185 0,15 
Collaborazione con altri 31039,12 98004,17 0,03 -33446,46 62618,15 -0,07 -13474,730 17555,462 -0,10 
          
Osservazioni 60 60 60 
R2 0,611 0,156 0,266 
Note *, p < 0,05; **, p < 0,01; ***, p < 0,001 
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5. Discussione dei risultati 
L’analisi di affidabilità delle misure EO ha rilevato per alcuni quesiti scarsa 
coesione. Ciò ha portato a rivedere l’aggregazione degli stessi per misurare le 
dimensioni e ad eliminare un item della competitività. La scarsa connessione di 
alcuni quesiti riscontrata nella versione “italiana” della scala utilizzata conferma 
altre evidenze in cui è emerso un basso livello di affidabilità
64
. 
L’analisi di regressione condotta con riferimento al campione più ampio (200 
unità) ha in parte confermato le prime due ipotesi di ricerca. In relazione 
all’orientamento imprenditoriale i risultati hanno consentito di confermare quanto 
scaturito da precedenti ricerche, ovvero l’esistenza di un’associazione positiva tra 
EO e performance
65
. È parso interessante impiegare la scala di misurazione EO 
nell’approccio multidimensionale per chiarire quali dimensioni presentano una 
relazione con le performance e in che misura. A tal proposito, l’influenza più forte 
sulle performance viene esercitata da un’attitudine strategico–decisionale 
dell’azienda più marcata a protendere verso l’innovazione. 
Tutte le misure dell’Entrepreneurial orientation - sia l’indicatore complessivo 
che quelli delle singole dimensioni - influenzano maggiormente il risultato 
economico rispetto al fatturato
66
. Ciò pare abbastanza comprensibile dal momento 
che il risultato economico costituisce un indicatore in grado di misurare 
l’efficienza economica complessiva dell’azienda e la sua capacità di creare valore. 
                                                          
64
 “Numerous studies have found that one of the items measuring innovativeness has consistently 
shown evidence of low reliability, causing many researchers to simply drop the item and use an 8-
item scale (e.g., Kreiser et al., 2002; Tang, Tang, Zhang, & Li, 2007; Weaver, Dickson, Gibson, & 
Turner, 2002)”. In GEORGE B.A.,MARINO L. (2011) The epistemology of entrepreneurial 
orientation: conceptual formation, modeling, and operationalization, Entrepreneurship: Theory & 
Practice,  35(5), 989- 1024, pp. 1003-1004. Nel presente studio, tuttavia, l’item eliminato ha 
riguardato una domanda per misurare la competitività. Gli item relativi all’innovatività che hanno 
mostrato scarsa coesione in precedenti studi, si osservano molto connessi. 
65
 Come analizzato nei capitoli II e III, tali evidenze si riscontrano in vari e differenti settori ma 
anche nelle aziende turistiche. Si veda a tal proposito: JOGARATNAM G. (2002) Entrepreneurial 
Orientation and Environmental Hostility: An Assessment of Small, Independent Restaurant 
Businesses. Journal of Hospitality & Tourism Research, 26, 258-277; JOGARATNAM G., TSE E. C., 
OLSEN M. D. (1999) An Empirical Analysis of Entrepreneurship and Performance in the 
Restaurant Industry. Journal of Hospitality & Tourism Research, 23, 339-353; TAJEDDINI K. 
(2010) Effect of customer orientation and entrepreneurial orientation on innovativeness: evidence 
from the hotel industry in Switzerland. Tourism Management, 31, 221-231; JOGARATNAM G., TSE 
E. C. (2006) Entrepreneurial orientation and the structuring of organizations: performance 
evidence from the Asian hotel industry, International Journal of Contemporary Hospitality 
Management, 18(6), 454-468. 
66
 Si ricorda che la dimensione della propensione al rischio non presenta alcun tipo di influenza 
significativa sulla variabile dipendente del fatturato. 
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Il fatturato, d’altro canto, scaturisce dalla sommatoria dei ricavi dell’area 
caratteristica e, pur influenzando la performance reddituale, è meno 
rappresentativo degli equilibri aziendali complessivi fornendo inferiori 
informazioni in merito alle capacità strategico-decisionali e gestionali 
dell’azienda. Le misure dell’orientamento imprenditoriale, seppure maggiormente 
legate al contesto esterno in cui l’azienda opera (si pensi alla dimensione della 
competitività o della proattività) sono il risultato di un processo strategico-
decisionale che coinvolge tutti i comparti e le componenti organizzative e, 
pertanto, si associa in misura più rilevante  alla capacità dell’azienda di creare 
valore. 
L’analisi, inoltre, ha fatto emergere l’incongruenza tra l’indicatore oggettivo 
utilizzato per misurare l’attrattività della destinazione e la percezione soggettiva 
espressa dagli operatori turistici. In linea con i risultati dell’analisi di regressione 
che hanno rilevato una significativa influenza dell’attrattività di una destinazione 
sulle performance aziendali impiegando l’indicatore soggettivo, si considera 
quest’ultimo una misura più attendibile. Tale conclusione deriva inoltre dal livello 
di riferimento dei dati sul flusso turistico. Questi ultimi, infatti, sono aggregati per 
territorio comunale e, seppure l’estensione territoriale dei comuni sardi sia 
abbastanza ridotta e rappresentata peraltro dall’elevato numero (377), l’attrattività 
di un territorio può variare da località a località all’interno della stessa area 
comunale.  
Considerando, dunque, le evidenze che emergono dall’utilizzo dell’indicatore 
soggettivo, si osserva un’influenza significativa del livello di attrattività della 
destinazione sulle performance conseguite dalle aziende ricettive. Tale 
associazione positiva, inoltre, non sembra differenziarsi ragionevolmente nelle 
due diverse tipologie di performance analizzate, dal momento che l’attrattività 
costituisce un fattore esogeno che influenza i ricavi dell’azienda e di riflesso, in 
misura proporzionale il risultato economico. 
Infine, riguardo alla maggiore intensità delle variabili indipendenti analizzate - 
l’orientamento imprenditoriale e l’attrattività della destinazione - nel condizionare 
le performance aziendali, l’indagine ha evidenziato una maggiore influenza delle 
misure dell’EO. Ciò conferma i risultati di Molina-Azorin et al. (2010), una 
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ricerca empirica condotta nel contesto turistico-ricettivo che rileva un’influenza 
maggiore delle variabili endogene sulle performance aziendali rispetto all’effetto 
prodotto dalla destinazione in cui le strutture sono dislocate
67
. 
L’analisi effettuata adottando il campione ristretto di 60 unità, ottenuto 
incrociando le unità di cui si aveva il questionario con l’elenco di strutture 
ricettive comprese nel database Aida, ha altresì rilevato risultati del tutto 
divergenti. È necessario sottolineare in questa fase, l’estensione temporale degli 
indicatori economico-finanziari, che per motivi di disponibilità, ha consentito di 
osservare solo due annualità rispetto alle tre che si voleva originariamente 
investigare e a cui, peraltro, si riferiscono le performance soggettive. La forte 
divergenza tra i risultati della prima analisi rispetto alla seconda potrebbe dunque 
trovare una giustificazione nel differente arco temporale a cui le stesse fanno 
riferimento. Tuttavia, anche le minori osservazioni della seconda analisi, 60 
rispetto alle 200 della prima, potrebbero motivare la discordanza dei risultati. 
Pertanto, nonostante la letteratura supporti la congruenza tra le due diverse 
tipologie di misurazione delle performance, la presente indagine non può 
confermare le precedenti evidenze, nonostante le giustificazioni appena 
menzionate. 
La correlazione tra le performance oggettive e le differenti misure dimensionali 
scelte, infatti, dovrebbe confermare l’attendibilità delle stesse. Tuttavia, a fronte di 
una correlazione positiva tra le stesse e il fatturato, si riscontra una relazione 
negativa tra il risultato economico e la dimensione delle strutture attestando un 
risultato negativo delle strutture di maggiore dimensione. Quest’ultimo pare 
inaspettato in considerazione del fatto che le unità più grandi riguardano le 
strutture alberghiere che afferiscono alle categorie superiori (4 e 5 stelle) dalle 
quali ci si attenderebbero risultati altamente performanti. Queste argomentazioni, 
tuttavia, così come già esplicitato in precedenza, si riferiscono a un solo biennio 
tra l’altro successivo alla crisi economica del 2008. Si ritiene, quindi, utile 
approfondire i risultati conseguiti in future analisi supportate da ulteriori indagini 
                                                          
67
 Cfr: MOLINA-AZORIN J. F., PEREIRA-MOLINER J., CLAVER-CORTE´ S E. (2010) The importance 
of the firm and destination effects to explain firm performance, Tourism Management 31, 22-28. 
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empiriche riferite a periodi temporali congiunturalmente diversi e si spera più 
favorevoli.  
 
6. Conclusioni e implicazioni 
L’obiettivo dell’indagine era quello di approfondire la conoscenza sull’impatto 
che l’orientamento imprenditoriale e l’attrattività di una destinazione esercitano 
sulle performance delle aziende turistiche e comprendere quale dei due 
condizionamenti, qualora esistenti, fosse predominante.  
Studi precedenti hanno osservato l’influenza rilevante dell’agire aziendale e 
delle  attitudini imprenditoriali riguardanti l’innovatività, la proattività, la 
propensione al rischio, la competitività e l’autonomia sulle performance 
conseguite dalle aziende sia in settori eterogenei che nell’ambito turistico 
asserendo la sussistenza di un’associazione positiva (Rauch et al. 2009; 
Jogaratnam et al.,1999, Jogaratnam, 2002; Jogaratnam, Tse 2006; Tajeddini, 
2010). L’analisi conferma i risultati precedenti testando l’influenza che l’agire 
imprenditoriale esercita sulle performance delle aziende ricettive. Interessante è 
parso inoltre scorporare le dimensioni comprese nel modello EO e verificare il 
condizionamento di ciascuna sulle performance aziendali. Nonostante tutte le 
dimensioni siano significativamente associate alle variabili dipendenti 
(performance), ad eccezione della propensione al rischio che sembra non incida 
sul fatturato, emerge la maggior influenza dell’attitudine ad innovare, sui risultati 
perseguiti dalle strutture.  
Il risultato, pertanto, rafforza la valenza dell’innovatività in un contesto 
particolare quale quello turistico in cui è complesso parlare di innovazione 
(Hjalager, 2010, Camisòn, Monfort-Mir, 2012) e in cui molteplici fattori, 
soprattutto ambientali, condizionano i risultati e gli andamenti dei singoli 
business.  
Spesso, infatti, i risultati positivi o negativi raggiunti da un hotel o da altra 
tipologia di azienda turistica sono fortemente condizionati dalla competitività di 
una destinazione, la quale a sua volta scaturisce dalla presenza di particolari 
risorse fisico-naturali ma anche di infrastrutture efficienti, ovvero strade, 
collegamenti, servizi di accoglienza vari, politiche pubbliche di supporto, 
promozione e marketing, etc. 
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L’attrattività della destinazione, che costituisce una conseguenza del livello di 
competitività della stessa, è un elemento di cruciale importanza in grado di 
incidere sugli andamenti economici dei singoli business che operano in un 
determinato territorio. L’analisi ha pertanto confermato tale assunzione supportata 
peraltro, come rilevato, dai vari modelli presenti in letteratura e da precedenti 
indagini.  
Volendo approfondire ulteriormente il legame che intercorre tra le differenti 
forze, esogene ed endogene che condizionano gli andamenti economico-finanziari 
delle aziende turistiche, si è studiato quale tra i due principali fattori analizzati, 
l’orientamento imprenditoriale e l’attrattività della destinazione, fosse 
predominante nell’incidere sui risultati aziendali. L’assunzione di partenza che 
ipotizzava la maggiore incidenza delle variabili esogene è derivata 
dall’osservazione dei dati e delle evidenze empiriche nel contesto turistico che 
rilevavano numerose start up ma anche frequenti fallimenti di business giovani 
caratterizzati da un basso livello di innovazione e di competenze. I risultati, 
tuttavia, hanno inaspettatamente rivelato una maggiore incidenza delle capacità 
imprenditoriali nel condizionare le performance rispetto all’attrattività della 
destinazione.  
Sembra possibile affermare, dunque, che per migliorare i propri risultati e 
favorire il perseguimento dell’equilibrio economico, il soggetto economico delle 
aziende turistico-ricettive dovrebbe promuovere e adottare un orientamento 
strategico-gestionale contraddistinto dall’attitudine all’innovazione, all’anticipare 
le azioni nel mercato, all’essere competitivi, all’intraprendere progetti rischiosi, 
all’accogliere e favorire la circolazione all’interno dell’organizzazione di nuove 
idee, decisioni, azioni.  
La collocazione territoriale di un’azienda rappresenta un elemento di 
fondamentale importanza capace di influenzarne gli andamenti economico-
finanziari. Con riferimento al contesto turistico, un hotel che sorge in una 
posizione particolarmente favorevole dal punto di vista della presenza di attrazioni 
turistiche, sarà senza dubbio agevolato nell’attrarre un flusso considerevole di 
clienti. Tuttavia, stando ai risultati dello studio in oggetto, una struttura ricettiva 
pur posizionandosi in un territorio turisticamente attrattivo, se non possiede 
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determinate capacità imprenditoriali, tra le quali l’attitudine a  innovare 
sembrerebbe la più rilevante, non riuscirà a trarne vantaggio e a conseguire dei 
risultati economico-finanziari soddisfacenti. 
I fattori esterni, pertanto, se pur fondamentali per supportare il settore e rendere 
turisticamente competitivo un territorio, non sono gli elementi che condizionano 
maggiormente gli andamenti e i risultati a livello di singolo operatore. Un 
orientamento strategico-decisionale di tipo imprenditoriale da cui scaturisce una 
gestione improntata a osservare le azioni dei propri concorrenti, ad anticipare i 
cambiamenti del mercato, a innovare nell’offerta “osando” nell’apportare 
modifiche ai propri prodotti e servizi, costituisce il fattore che incide 
maggiormente sui risultati conseguiti dai singoli operatori turistici rispetto 
all’attrattività della destinazione.  
 
Come qualsiasi progetto di ricerca il presente lavoro mostra dei limiti che è 
doveroso esaminare. In primo luogo lo studio è stato condotto nel contesto 
ricettivo della Regione Sardegna in un periodo di crisi congiunturale in cui tutte le 
attività economiche stanno risentendo profondamente della crisi iniziata nel 2008. 
Pertanto i risultati, seppure trovino ampliamente conferma in altre evidenze 




In secondo luogo, alcuni degli indici utilizzati nelle elaborazioni statistiche 
hanno mostrato alcuni limiti ed incongruenze. Si fa riferimento agli indicatori 
adottati per determinare l’attrattività della destinazione69 e in particolare alle 
differenti metodologie utilizzate per misurare le performance economico-
finanziarie
70
. Con riferimento a queste ultime, le principali incongruenze tra le 
performance soggettive e oggettive sono derivate dall’indisponibilità dei dati 
                                                          
68
 Il limite legato al periodo temporale è principalmente riferito alle performance oggettive 
adottate che hanno rilevato dei risultati discutibili. 
69
 Il riferimento è relativo all’indicatore oggettivo costruito per misurare l’attrattività della 
destinazione dato dal flusso turistico aggiustato per la popolazione residente che si è mostrato 
incongruente rispetto alla percezione sull’attrattività della destinazione espressa dai singoli 
operatori intervistati. Quest’ultimai infatti, è stata in ultima istanza preferita come misura 
dell’attrattività della destinazione. 
70
 Ci si riferisce alle due diverse tipologie di performance soggettive e oggettive di cui si è trattato 
nei precedenti paragrafi. 
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ufficiali (performance oggettive) che, come già osservato, hanno portato a 
sviluppare un’indagine parziale i cui risultati chiaramente presentano dei limiti. 
Alla luce delle precedenti osservazioni vengono proposti i seguenti percorsi di 
sviluppo dell’indagine.  
Sarebbe opportuno condurre l’elaborazione statistica utilizzando, con 
riferimento alle performance oggettive ovvero agli indicatori relativi ai dati 
ufficiali desunti dal database AIDA, le misure riferite al triennio oggetto di 
osservazione (2009-2011) e pertanto integrare i dati relativi all’ultima annualità. 
Inoltre, si potrebbe replicare l’analisi adottando un indicatore dell’attrattività 
della destinazione più sofisticato e complesso capace di cogliere diversi aspetti 
che condizionano l’attrattività di una destinazione turistica71. 
Altre significative e interessanti informazioni potrebbero rinvenire 
dall’approfondimento dell’influenza delle differenti dimensioni comprese nel 
paradigma dell’Entrepreneurial Orientation e soprattutto dall’analisi simultanea 
delle suddette dimensioni considerate singolarmente
72
.  
Tenuto conto dei limiti relativi al contesto empirico di riferimento, pare inoltre 
interessante replicare la medesima analisi in un ulteriore campione di aziende 
turistico-ricettive, sia nel medesimo contesto o in differenti che presentano simili 




                                                          
71
 Si riportano a tal proposito alcuni studi focalizzati sul tema e che propongono delle metodologie 
di calcolo particolarmente complesse ma che tentano di trovare una soluzione alla difficoltà di 
adottare una misura oggettivamente significativa e adatta alla finalità di misurazione: CRACOLICI 
M.F., NIJKAMP P. (2008), The attractiveness and competitiveness of tourist destinations: A study 
of Southern Italian regions, Tourism Management, 30, 336-344; BARROS ET. AL. (2011) 
Performance of French destinations: Tourism attraction perspectives, Tourism Management, 32, 
141-146; ZHANG Z. ET AL. (2011) The evaluation of tourism destination competitiveness by 
TOPSIS & information entropy. A case in the Yangtze River Delta of China, Tourism 
Management, 32, 443-451.  
72
 Nonostante le dimensioni siano tra loro correlate, come mostrato dai coefficienti di Pearson, 
appurando dei valori soglia accettabili che ovvino al problema della multicollinearità  (variance 
inflation factor < 5) un’analisi che allo stesso tempo osservi l’influenza delle singole variabili sulla 
variabili dipendenti performance fornirebbe informazioni aggiuntive. 
73
 Una proposta interessante potrebbe essere replicare la survey in un contesto turistico altrettanto 
rilevante nel quale però la stagionalità riguarda differenti periodi dell’anno e in cui pertanto il 
turismo di riferimento è quello montano invernale collegato alla pratica dello sci. Contesti 
interessanti sarebbero quelli rappresentati delle regioni della Valle d’Aosta e del Trentino Alto 
Adige in cui peraltro il turismo ha un incidenza percentuale sul PIL regionale più alta nel 
panorama nazionale. Nel 2010, nelle regioni del Trentino Alto Adige e Valle d’Aosta il valore 
percentuale del turismo sul PIL regionale è stato rispettivamente del 15,7 e 20,4 Cfr. (a cura di) 
BECHERI E., MAGGIORE G., XVII Rapporto sul turismo italiano 2010-2011, op.cit, pp. 73.  
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Ancora, l’adozione di differenti strumenti statistici e la conduzione di uno 
studio longitudinale potrebbe aiutare a comprendere meglio la relazione tra le 
principali  variabili prese in esame e a contenere le rilevanti ripercussioni legate 
all’attuale crisi economica. 
Con il fine di approfondire lo studio sull’imprenditorialità nel contesto 
turistico, alla luce anche delle evidenze riscontrate nella presente indagine, una 
prima traiettoria di ricerca potrebbe riguardare l‘approfondimento delle tipologie 
di aziende ricettive con riferimento alla peculiarità relativa alla “conduzione 
familiare” o family business che si è riscontrata con elevata frequenza nel 
campione osservato e che stando ai dati ufficiali è largamente diffusa. Un 
approfondimento di questa tematica in relazione anche alle dimensioni delle 
strutture, alle differenti dimensioni imprenditoriali osservate e comprese nel 
paradigma EO, e agli andamenti economico-finanziari dei singoli business, 
porterebbe a una conoscenza maggiore del fenomeno imprenditoriale nel contesto 
turistico. 
Sarebbe, infine, altrettanto interessante approfondire sia il tema 
dell’innovazione e le sue implicazioni pratiche a livello di azienda turistica e di 
sistema più ampio di offerta allargato nonché le politiche pubbliche di 
promozione e sostegno alla stessa nel settore, valutandone l’impatto sui risultati 
conseguiti a livello di sistema e di singolo operatore. 
 
L’esame dei risultati dell’indagine conducono a un’ulteriore considerazione 
conclusiva e a porre in evidenza, la maggiore valenza della funzione 
imprenditoriale rispetto al contesto e alla attrattività di una destinazione che, come 
ampliamente trattato, esercita una forte influenza sulle performance aziendali.  
Infatti, l’agire imprenditoriale, comunque esso si manifesti, è indiscutibilmente 
un elemento fondamentale nel perseguimento del buon andamento economico di 
ogni iniziativa, sia a livello aziendale che a livello di sistema. Fra i tanti e 
numerosi fattori che condizionano e influenzano, positivamente e negativamente, 
gli andamenti economico-finanziari aziendali l’imprenditorialità è il fattore di 
maggiore spicco, l’elemento trainante, quello che spesso fa la differenza. 
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Al centro del dibattito scientifico attuale emerge il tema dell’educazione 
all’imprenditorialità e tanti Paesi l’hanno inserita tra i loro programmi e obiettivi, 
consapevoli che anche la formazione può essere un fattore determinante per la 
crescita e la diffusione di una mentalità imprenditoriale
74
. 
Sarà poi l’applicazione vera sul campo e la realtà a stabilire chi ha vere abilità 
imprenditoriali, sarà l’esperienza concreta a decretare l’affermarsi o meno dei 
valori imprenditoriali. Ciò non toglie che anche una maggiore sensibilizzazione 
alle suddette tematiche attraverso un congruo iter formativo possa contribuire 
all’acquisizione di capacità imprenditoriali. 
Queste nuove tendenze contrastano in parte con l’idea che “imprenditori si 
nasce e non si diventa”. Si è progressivamente affermata l’opinione che un certo 
tipo di educazione, di formazione e di clima culturale possano in qualche modo 
spingere e orientare le persone verso decisioni e scelte di natura imprenditoriale 
grazie allo sviluppo di determinate attitudini.  
Va da sé, comunque, che ogni tentativo di valorizzare al meglio e accrescere lo 
spirito e l’agire imprenditoriale, da qualunque fonte esso provenga, sia da 
considerare e accogliere favorevolmente; lo esige fra l’altro lo stesso attuale 
preoccupante quadro economico caratterizzato, soprattutto nel sistema 
occidentale, da mancanza di crescita e da stagnazione.  
In particolare, le precedenti considerazioni si riferiscono anche al settore 
turistico a cui si è interessata la nostra indagine e in cui emerge, più impellente 
che mai, il bisogno di nuove forze imprenditoriali in grado di valorizzare le grandi 
potenzialità e opportunità che l’innata vocazione al turismo del nostro Paese 
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APPENDICE - QUESTIONARIO 
 
In generale, la mia azienda svolge . . . 
1. Un’attività di offerta di 
prodotti e servizi, affidata e 
collaudata  
1 2 3 4 5 6 7 
 
Un’attività incentrata sulla 
ricerca e sviluppo e 
sull’innovazione  
Quante nuove linee di prodotti o servizi la sua azienda ha lanciato negli ultimo 3 anni? 
2. Nessuna linea di prodotti o 
servizi 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Molte linee di prodotti o servizi 
3. Sono stati apportati leggeri 
cambiamenti nelle linee di 
prodotti e servizi 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Sono stati apportati drastici 
cambiamenti nelle linee di 
prodotti e servizi 
Nei rapporti con i concorrenti, la mia azienda . . . . 
4. Generalmente agisce imitando 
i concorrenti  
1 2 3 4 5 6 7 
 
Generalmente intraprende azioni 
a cui i concorrenti rispondono  
5. Raramente è la prima a 
introdurre nuovi prodotti/servizi  
1 2 3 4 5 6 7 
 
Spesso è la prima a introdurre 
nuovi prodotti/servizi 
6.Generalmente cerca di evitare 
un confronto competitivo, 
preferendo un atteggiamento 
“vivi e lascia vivere”  
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Generalmente adotta un 
atteggiamento molto 
competitivo “distruggi i tuoi 
concorrenti” 
In generale, la mia azienda mostra. . . 
7. Una forte attitudine 
nell’intraprendere progetti a 
basso rischio (con normali e 
certi tassi di rendimento) 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Una forte attitudine a 
intraprendere progetti ad alto 
rischio (con probabilità di 
rendimenti molto alti) 
In generale, la mia azienda crede che . . . 
8. A causa della natura 
dell’ambiente, è meglio 
esaminare gradualmente le 
opportunità  
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
A causa della natura 
dell’ambiente, molteplici e 
audaci azioni sono necessarie 
per raggiungere gli obiettivi 
dell’azienda 
Nei casi in cui è necessario prendere decisioni in situazioni incerte, in genere la mia azienda 
... 
9. Adotta un orientamento cauto 
“aspettiamo di vedere” per 
minimizzare la probabilità di 
prendere decisioni costose 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Adotta un orientamento audace 
e aggressivo per massimizzare la 
probabilità di esplorare 
potenziali opportunità 
 
Nei rapporti con i concorrenti, la mia azienda . . . . 
10. Non osserva l’attività dei 
concorrenti 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Osserva costantemente l’attività 
dei concorrenti più vicini 
11. Non si mostra per niente 
reattiva alle strategie dei 
concorrenti 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Contrasta i concorrenti 
adottando una strategia di 
confronto “testa a testa” 
12. Utilizza metodi tradizionali 
per concorrere 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Si mostra disposta ad adottare 
metodi non convenzionali di 
concorrenza 
 
- 177 - 
 
Nei casi in cui è necessario prendere decisioni in situazioni incerte, in genere la mia 
azienda ... 
13. Dissuade i dipendenti 
dall’ agire autonomamente 
senza prima consultare 
l’imprenditore o i proprietari  
1 2 3 4 5 6 7 
 
Incoraggia  i dipendenti ad 
agire autonomamente senza 
la necessità di consultare 
l’imprenditore o i proprietari 
14. Dissuade i dipendenti dal 
prendere decisioni strategiche 
fondamentali senza prima 
consultare l’imprenditore o i 
proprietari  
1 2 3 4 5 6 7 
 
Incoraggia  i dipendenti a 
prendere decisioni strategiche 
fondamentali senza la 
necessità consultare 
l’imprenditore o i proprietari  
15. Dissuade i dipendenti 
dall’implementare 
programmi/attività 
fondamentali senza prima 
consultare l’imprenditore o i 
proprietari 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Incoraggia i dipendenti a 
implementare 
programmi/attività 
fondamentali senza la 
necessità consultare 
l’imprenditore o i proprietari  
 
16. Il territorio nel quale opera la mia azienda . . .  
Non offre un gran numero di 
attrazioni turistiche 
1 2 3 4 5 6 7 Offre un gran numero di 
attrazioni turistiche 
 17. Quanto è soddisfatto del fatturato della sua azienda maturato durante l’ultimo 
triennio (2009-2011)?  
Estremamente insoddisfatto 1 2 3 4 5 6 7 Estremamente soddisfatto 
18.  Quanto è soddisfatto del risultato economico della sua azienda maturato durante 
l’ultimo triennio (2009-2011)? 
Estremamente insoddisfatto 1 2 3 4 5 6 7 Estremamente soddisfatto 
 
19. Nel tuo territorio esistono delle politiche pubbliche di promozione e sviluppo 
turistico?  
 Si  No 
20. Negli ultimi 3 anni la vostra azienda ha partecipato a qualche evento di promozione 
turistica organizzato delle istituzioni pubbliche presenti nel territorio?  
 A molti  Ad alcuni  A pochi  A nessuno 
21. Negli ultimo 3 anni la vostra azienda ha intrapreso collaborazioni (o partenship) 
con altri attori del sistema turistico presenti nel territorio?  
 Molte  Alcune  Poche  Nessuna 
 
 
22. Numero dipendenti durante 
il periodo stagionale 
(da Giugno a Settembre) 
 _______________ 
 
23. Anno di 
costituzione 




24. Altre attività accessorie 
(può  scegliere più di una 
risposta) 
 ristorante 
 terme/centro benessere 
 piscina 
 altre attività sportive 
 affitto biciclette o altre attrezzature sportive 
 altro (cosa?) _________________________ 
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25. Capacità ricettiva 
 
n. stanze ______ 
 
 
n. letti ______ 
 
26. La vostra azienda è un’azienda a 







27. Chi compila il questionario? 
(scegliere solo una risposta) 
 
 Unico soggetto proprietario 
 Socio 
 Unico manager 
 Componente del gruppo manageriale  
 
28. Da quanti anni lavora in questa azienda o svolge questo tipo di attività? _______ 
 
 
29. Età del soggetto del soggetto che compila  : _______      
 
 
30. Sesso del soggetto che compila: ________ 
 
31. Livello di 
istruzione del soggetto che 
compila: 





 master o dottorato 
 
32. Generale campo di istruzione 
del soggetto che compila: 




 altro (cosa?)_______________ 
 
33. Indicare il Nome della struttura ricettiva      ________________________________ 
 
 
34.Indicare il Comune in cui è situata la struttura ricettiva    ________________________ 
 
 
 
 
 
